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“Toda a ação humana, quer se torne positiva ou negativa, precisa depender de 
motivação.” 
 
Dalai Lama 
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Resumo 
Com o objetivo de promover a melhoria das atividades de apoio à internacionalização 
de empresas, a Sociedade Portuguesa de Inovação (SPI) tem vindo a incorporar novas 
funcionalidades nos trabalhos que realiza, mais concretamente no que se refere ao papel 
da Investigação e Desenvolvimento (I&D) nas estratégias de internacionalização. Nesse 
sentido, a SPI pretendeu investigar a compreensão das ligações existentes entre as 
realidades da internacionalização e da I&D nas empresas, de modo a tornar possível a 
identificação de sinergias entre as duas áreas e a definição de estratégias que as 
dinamizem e potenciem, de forma integrada. Para tal, criou um Núcleo de I&DT 
dedicado à investigação de oportunidades e desenvolvimentos tecnológicos para a 
criação de condições favoráveis ao desenvolvimento de novos conhecimentos e 
competências na organização. É neste enquadramento que surge o presente estágio, 
tendo como propósito investigar a existência de sinergias entre as estratégias de 
inovação e de internacionalização. Entre outras tarefas, durante os seis meses de estágio 
foram executadas as seguintes: o desenvolvimento de estudos de caso de empresas de 
sucesso na aplicação de ambas as estratégias, a identificação do papel das atividades de 
I&D no processo de internacionalização das empresas, a sistematização da relação 
existente entre as duas estratégias, e por fim, a identificação dos fatores críticos em cada 
uma das relações identificadas. Desta forma, procurou-se dar resposta a questões como: 
“Porque é que as empresas desenvolvem atividades de I&D no âmbito de uma estratégia 
de internacionalização?” e “Quais as formas adotadas pelas empresas para o 
desenvolvimento de atividades de I&D no âmbito de um processo de 
internacionalização?”. 
Os principais resultados deste estágio indicam que existem diversos casos de sucesso de 
empresas que realizaram atividades de Investigação, Desenvolvimento e Inovação (IDI) 
no âmbito da sua estratégia de internacionalização, verificando-se que as empresas 
atribuem à internacionalização um papel fundamental no aumento da sua 
competitividade. 
Palavras-chave: SPI, Inovação, Internacionalização, I&D, Competitividade. 
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Abstract 
Aiming to improve the internationalization services provided to companies, the 
Sociedade Portuguesa de Inovação (SPI) has been incorporating new methodologies and 
features, specifically with regard to the role of Research and Development (R&D) on 
internationalization strategies. In this sense, SPI intended to investigate and obtain a 
better understand of the relationship between the internationalization and R&D realities 
in companies, towards the identification of synergies between these two areas and the 
definition of strategies that streamline and foster them in an integrated way. As a result, 
SPI created a R&D Department devoted to the research of technological opportunities 
and developments to create favorable conditions for the development of new knowledge 
and skills within the organization. This is the framework of the present internship, 
which purpose was to investigate possible synergies between innovation and 
internationalization strategies. Among others, the following tasks were executed during 
the six months of the internship: development of case studies of successful companies 
that implemented innovation strategies and internationalization; identification of the 
role of R&D activities in the internationalization process of companies; systematization 
of the relationship between internationalization and R&D strategies; and finally, 
identification of critical factors in each of the known relationships. The overall goal was 
to answer questions like: "Why do firms develop R&D activities within an 
internationalization strategy?" and "What tools/methods do companies adopt for the 
development of R& D activities within a internationalization process?”. 
The main results of this internship indicate that there are many successful cases of 
companies that performed Research, Development and Innovation activities as part of 
their internationalization strategy. This confirms the key role companies give to 
internationalization as a way to increase their competitiveness. 
Keywords: SPI, Innovation, Internationalization, R&D, Competitiveness. 
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1. Introdução 
A Sociedade Portuguesa de Inovação (SPI) tem vindo a trabalhar no sentido de 
identificar sinergias entre as estratégias de inovação e de internacionalização. Neste 
sentido, a empresa criou um núcleo de I&DT (Investigação e Desenvolvimento 
Tecnológico), denominado “SPIN - Núcleo de I&DT para o aprofundamento do 
conhecimento sobre as interações entre as estratégias de internacionalização e de 
Investigação e Desenvolvimento das empresas”, com o intuito de investigar as 
oportunidades da nova economia e dos novos desenvolvimentos tecnológicos e criar 
condições para o desenvolvimento de novos conhecimentos e competências na 
organização.
1
 
Com a criação do Núcleo, a SPI pretende compreender as eventuais relações que 
possam existir entre estas áreas de negócio, de forma a oferecer serviços diferenciados 
aos seus clientes, que possibilitem incrementar a sua competitividade, sobretudo através 
do reforço dos processos de internacionalização nos quais a I&D exerce uma função 
proeminente. Assim, no âmbito do projeto do Núcleo está prevista a realização de uma 
análise detalhada do papel das atividades de I&D na estratégia de internacionalização 
das empresas, tendo em vista uma adequada integração do Núcleo de I&DT no seio das 
atividades da SPI, bem como o desenvolvimento de novos serviços que dinamizem e 
potenciem as atividades de I&D e de internacionalização nas empresas, de forma 
integrada. 
É neste enquadramento que surge o presente estágio que tem como principal objetivo o 
estudo da interligação entre as atividades de I&D e a internacionalização de empresas, 
tendo por base a investigação de empresas que afiguram ser casos de sucesso na 
aplicação de ambas as estratégias como meio para o seu desenvolvimento. Assim, foram 
realizadas diversas tarefas relacionadas com as atividades previstas no âmbito do 
projeto do Núcleo da SPI. 
 
                                            
1 Candidatura da SPI para o projeto do Núcleo de I&D. 
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O presente documento está estruturado em cinco partes principais, tal como se apresenta 
de seguida: 
Capítulos Descrição 
Capítulo 1 – Enquadramento Concetual Revisão de literatura realizada com base 
em diversos artigos de autores que 
escreveram sobre os temas da inovação, 
internacionalização e relação entre as duas 
estratégias. 
Capítulo 2 – Sociedade Portuguesa de 
Inovação 
Apresentação da SPI e do Núcleo de 
I&DT da empresa. Descrição das tarefas 
desempenhadas durante o estágio. 
Capítulo 3 - Metodologia 
  
Apresentação dos instrumentos 
metodológicos utilizados no decorrer da 
análise. 
Capítulo 4 – Resultados e discussão 
 
Apresentação dos resultados e das 
principais conclusões retiradas da análise 
realizada. 
Capítulo 5 – Conclusões Conclusão geral do trabalho, apresentação 
do trabalho futuro do Núcleo e avaliação 
crítica do estágio. 
 
Por fim, de salientar que as tarefas previstas no âmbito do Núcleo de I&DT, irão 
contribuir para que a SPI desenvolva um novo serviço, dirigido, num primeiro 
momento, a empresas portuguesas, e, posteriormente, adaptado para dar resposta às 
necessidades de clientes noutros mercados em que a empresa opera. 
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2. Enquadramento concetual 
A seguinte revisão de literatura tem como finalidade elucidar os conceitos relacionados 
com inovação e internacionalização, contribuindo para um melhor entendimento da 
relação recíproca entre as duas e a sua importância para o crescimento e 
competitividade de uma empresa. 
2.1 Inovação 
A inovação consiste na implementação de um produto, processo, método de marketing 
ou organizacional, novo ou significativamente melhorado nas práticas de negócio, na 
organização interna ou nas relações externas da organização (OCDE, 2005). Podendo 
ser definida, de acordo com Everett Rogers (2013), como “uma ideia, prática, ou objeto 
que é entendido como novo por um indivíduo ou outra unidade de adoção”. 
Segundo o Manual de Frascati (OCDE, 2001), as atividades de I&DI são definidas 
como aquilo que compreende o trabalho criativo empreendido numa base sistemática de 
modo a dar origem ao aumento de armazenamento de conhecimento, incluindo o 
conhecimento do homem, cultura e sociedade, e o uso deste armazenamento de 
conhecimento para elaborar novas aplicações. 
No âmbito deste trabalho serão adotadas as seguintes definições de Investigação, 
Desenvolvimento e Inovação: 
 Investigação: Atividade realizada com vista à aquisição de novos 
conhecimentos científicos ou técnicos. (Lei 40/2005, de 3 de Agosto). 
 Desenvolvimento: Atividade realizada com vista à descoberta ou melhoria 
substancial de matérias-primas, produtos, serviços ou processos de fabrico, 
envolvendo a exploração de resultados de trabalhos de investigação ou de outros 
conhecimentos científicos ou técnicos. (Lei 40/2005, de 3 de Agosto). 
 Inovação: Implementação de uma nova ou significativamente melhorada 
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solução para a empresa, novo produto, processo, método organizacional ou de 
marketing, com o objetivo de reforçar a sua posição competitiva, aumentar o 
desempenho, ou o conhecimento. (NP 4456:2007). 
Neste contexto, e tendo presente a importância da inovação na realidade empresarial, 
verifica-se que a atual crise económica tem vindo a mostrar fraquezas estruturais no que 
concerne ao desempenho da inovação na Europa. Por outro lado, o indicador Innovation 
Union Scoreboard 2013 (Comissão Europeia, 2013) mostra que o processo de 
convergência em termos de desempenho de inovação dos estados membros chegou a um 
impasse. 
De acordo com o Relatório “Estado da Inovação da União 2012 – Acelerar a Mudança” 
(Comissão Europeia, 2013), à medida que a crise vai ficando mais profunda, as 
disparidades de crescimento entre algumas das regiões europeias está a aumentar, o que 
exige uma mudança estrutural orientada para a inovação. No entanto, atualmente, o 
continente europeu está a perder o tipo de inovações radicais que conduzem à designada 
mudança estrutural. Por forma a contrariar esta tendência, é fundamental que a Europa 
empregue os esforços necessários para atrair os melhores talentos e premiar os 
empresários inovadores, de forma a oferecer-lhes melhores oportunidades para iniciar 
novos negócios. Importa ainda salientar a necessidade de otimizar os mecanismos de 
investimento, assim como reforçar as áreas de investigação e inovação, para que seja 
possível apoiar a competitividade da indústria. 
Neste âmbito, é de destacar uma melhor recuperação económica da crise em países que 
investiram em IDI (I&D e Inovação), como por exemplo na Alemanha, Finlândia e 
Suécia. Assim, o investimento público e privado em I&D é crucial para permitir à 
Europa tirar vantagem de qualquer repercussão na economia. 
Naturalmente, os estados membros estão cada vez mais focados em criar um ambiente 
de negócios propício à inovação. Neste contexto, as medidas mais utilizadas são os 
incentivos fiscais para investimentos em I&D ou vales inovação para as empresas que 
desejem adquirir serviços de I&D, tecnologia e inovação. Alguns dos estados membros 
estão também a reduzir as taxas de imposto sobre os lucros das patentes e outros tipos 
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de propriedade intelectual. Existem ainda diversos apoios para facilitar o acesso a 
capital de risco para empresas, startups, e projetos inovadores. 
O cenário da Europa é atrativo para o investimento em I&D por parte das empresas 
estrangeiras, sendo os EUA responsáveis por dois terços dos investimentos 
internacionais em I&D. No entanto, alguns países registam, neste momento, uma queda 
no investimento em I&D no sector empresarial, em particular nas PME (“Estado da 
Inovação da União 2012 – Acelerar a Mudança”, Comissão Europeia, 2013). 
De acordo com o mesmo relatório “Estado da Inovação da União 2012 – Acelerar a 
Mudança” (Comissão Europeia, 2013), as estratégias baseadas no investimento em 
conhecimento e no máximo proveito dos sistemas de investigação e inovação nacionais 
existentes são de extrema importância, mas atualmente já não são suficientes. A 
economia europeia precisa de uma mudança na dinâmica dos negócios direcionada para 
o elevado crescimento e para mercados globais intensivos em conhecimento, de forma a 
criar cada vez mais e melhores empregos. 
Neste contexto, será possível criar um tecido económico renovado e orientado para 
sectores que podem ser mercados futuros, construindo vantagens competitivas 
sustentáveis, com base na força do trabalho altamente qualificado. É ainda importante 
referir que as economias onde o impacto económico da inovação é maior, têm uma taxa 
de emprego mais elevada. 
 
2.2 Internacionalização 
Perante a conjuntura económica atual, a internacionalização é um elemento 
determinante das estratégias empresariais, constituindo-se como um fator-chave para a 
competitividade das empresas. Paralelamente, mostra-se cada vez mais relevante o 
reforço das capacidades empresariais de I&D que permitam às empresas apresentar 
novos e melhorados produtos ou serviços, ou adotar processos mais adequados.  
Neste contexto, a internacionalização é classicamente definida pelo envolvimento 
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crescente de uma empresa em operações fora do seu país de origem (Welch e 
Luostarinen, 1988). No entanto, a internacionalização refere-se, não só às exportações, 
mas, a todas as atividades que colocam as empresas numa relação comercial 
significativa com um parceiro estrangeiro: exportações, importações, investimento 
direto estrangeiro, subcontratação internacional e cooperação técnica internacional 
(“Internacionalização de PME Europeias”, OCDE 2010). 
Assim, a internacionalização assume-se como um elemento determinante para a 
competitividade das empresas de todas as dimensões. Através desta estratégia geram-se 
oportunidades de novas fontes de receita e crescimento mas também possibilidades de 
troca de crescimento e desenvolvimento de competências, fortalecendo a 
competitividade da empresa a longo prazo. Mesmo as empresas que se orientam 
prioritariamente para o mercado doméstico têm de se internacionalizar por forma a 
garantir a sua competitividade (Krist, 2009; Camisón e Villar-López, 2010; Belso-
Martínez, 2006). 
Neste sentido, a resource-based view, uma perspetiva bastante estabelecida na literatura 
dos negócios internacionais, sugere que o sucesso internacional da empresa é baseado 
nos recursos e competências da mesma. Assim, os recursos que permitem às empresas o 
desenvolvimento de uma estratégia eficaz no mercado internacional incluem, entre 
outros, as vantagens derivadas da idade e a dimensão (Thomas e Eden, 2004; 
Filatotchev et al. 2009), traduzidos em capacidade financeira, equipa de gestão, 
conhecimento e experiência internacional (Camisón e Villar-López 2010). Estas 
competências e capacidades conferem às empresas a possibilidade de desenvolver a 
estratégia apropriada para executar eficientemente no mercado internacional, obtendo 
assim diversas vantagens competitivas essenciais para atuar a nível internacional. 
No entanto, Capar e Kotabe (2003) e Lu e Beamish (2001) verificaram que, numa fase 
inicial do processo de internacionalização, as empresas defrontam algumas dificuldades. 
Um dos desafios relaciona-se com as quebras de performance das empresas, 
constatando-se que um maior grau de internacionalização permite economias de escala e 
de gama que potenciam um elevado desempenho. Outro desafio está ligado ao grau de 
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dispersão geográfica, uma vez que este interage com o grau de internacionalização, 
verificando-se que à medida que aumenta a dispersão, a performance piora, mas para 
níveis intermédios de internacionalização a dispersão geográfica está associada a melhor 
performance (Lu e Beamish, 2001; 2004). Os resultados destes estudos mostram ainda 
que a rapidez do processo de internacionalização e a dispersão geográfica e de mercados 
de entrada pesam negativamente nos efeitos da internacionalização. 
No que concerne às abordagens mais predominantes no campo da internacionalização, 
existem diversos modelos, entre os quais: o modelo de internacionalização Uppsala ou 
o U-Model, o modelo Innovation-related também denominado de I-Model, o modelo 
Endogenous Growth e o modelo Network Approach. 
Segundo Wind, J. e V. Mahajan (1997), o U-Model denota que a internacionalização de 
uma empresa pode ser descrita pela seleção do seu mercado internacional, a sua opção 
do modo de entrada no mercado externo e o seu ritmo de internacionalização. 
Por outro lado, o I-Model (Jones, M.V. e N.E. Coviello, 2005) contradiz esta expansão 
internacional incremental. Também denominado de Innovation-related, este modelo 
refere que as empresas altamente inovadoras, especialmente as inseridas nos sectores 
intensivos em conhecimento, iniciam as atividades comerciais internacionais e entram 
em mercados fisicamente distantes desde o início do seu ciclo de vida. 
Segundo Grossman, G.M. e E. Helpman (1994), o modelo Endogenous Growth indaga a 
associação positiva entre as exportações e as atividades de inovação. Este modelo 
reconhece a possibilidade de uma correlação entre a exportação e a inovação, sugerindo 
que a inovação tende a conduzir a um aumento das exportações de uma empresa, dando 
assim um incentivo para que esta possa investir em atividades de inovação. 
Uma outra perspetiva do processo de internacionalização é apresentada pelo modelo 
Network Approach (Hadley, R.D. e H.I.M. Wilson, 2003), que enfatiza a importância do 
ambiente externo de uma empresa e do sistema de redes para o processo de 
internacionalização. 
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Resumidamente e de acordo com Holmlund, M. e S. Kock (1998), as PME podem 
internacionalizar-se através de uma variedade de modos. A escolha do modo mais 
adequado consiste numa escolha estratégica importante para uma PME, uma vez que 
pode influenciar a sua posição nos mercados selecionados, assim como a sua capacidade 
de ganhar acesso a informação vital e de adquirir recursos. 
É ainda possível concluir que, através da internacionalização, geram-se oportunidades 
de novas fontes de receita e crescimento assim como troca de crescimento e 
desenvolvimento de competências, fortalecendo a competitividade da empresa a longo 
prazo. (Krist, 2009; Camisón and Villar-López, 2010; Belso-Martínez, 2006). Verifica-
se ainda que a internacionalização de uma empresa representa um processo com 
elevadas exigências, sendo limitado o número de empresas que conseguem vencer. No 
entanto, e dada a importância crucial da internacionalização para as empresas e países, 
torna-se indispensável conhecer profundamente todos os aspetos associados à presença 
e crescimento de empresas de uma dada economia no mercado internacional.  
 
2.3 Relação bidirecional causal entre internacionalização e atividades 
de IDI 
O ambiente empresarial internacional, caracterizado pela globalização, juntamente com 
a segmentação dos mercados e a crescente procura dos consumidores por produtos 
personalizados está a aumentar a concorrência das empresas via diferenciação dos 
produtos ou serviços. Assim, é expectável que as empresas que possuam uma 
capacidade de inovação superior tenham um grau de competitividade mais elevado, não 
só a nível nacional, como também no mercado internacional. 
Atualmente já existe uma clara evidência de que as atividades de Investigação, 
Desenvolvimento e Inovação (IDI) e as atividades de internacionalização estão 
positivamente interligadas entre si. De acordo com o Relatório “Estado da Inovação da 
União 2012 – Acelerar a Mudança” (Comissão Europeia, 2013), há uma ligação 
próxima entre crescimento, inovação e internacionalização. O mesmo relatório afirma 
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que a exportação e a inovação são estratégias de reforço mútuo que resultam em quotas 
de exportações elevadas, rendimento, e crescimento do emprego ao nível da empresa. 
Neste sentido, estudos realizados por Vila, N. e I. Kuster (2007) indicam que as 
empresas começam a pensar em inovação com o objetivo de gerar novos produtos e 
alcançar diferentes mercados. Do mesmo modo, outras investigações revelam que as 
inovações do produto e do processo, assim como o uso de patentes e os gastos em I&DI, 
têm um efeito positivo e significativo na intensidade e propensão das exportações de 
uma empresa. (López, J. e R.M. García, 2005). 
No mesmo contexto, Roper e Love (2002) realizaram diversos trabalhos empíricos que 
enfatizam o papel da tecnologia e da inovação como um dos principais fatores que 
contribuem para facilitar a entrada nos mercados internacionais, aumentando o 
desempenho da empresa no que concerne às exportações. Assim, os recursos 
tecnológicos podem gerar uma dupla vantagem competitiva para as empresas. Por um 
lado, essa tecnologia pode conferir vantagens competitivas em termos de custos, através 
do desenvolvimento de novos e mais eficientes processos produtivos. E, por outro, a 
tecnologia pode conferir vantagens competitivas baseadas na diferenciação, por meio de 
inovações do produto, permitindo assim que a empresa adeqúe os seus produtos às 
necessidades do consumidor, com produtos de qualidade superior. Neste sentido, Styles 
e Ambler (1994) apontam que a intensidade do produto em termos de qualidade e 
exclusividade é um dos elementos chave para o sucesso das exportações. 
Em suma, a capacidade tecnológica da empresa, além de lhe proporcionar uma maior 
competitividade internacional, fornece incentivos para entrar em mercados estrangeiros, 
tornando-se uma das alavancas fundamentais para que as empresas possam desenvolver 
a sua atividade com sucesso no exterior. 
Na mesma linha de pensamento, vários estudos têm constatado que a capacidade de uma 
empresa para modificar os seus produtos assume maior importância quando esta inicia a 
sua entrada nos mercados estrangeiros, uma vez que a gestão do produto deve ter em 
conta a diversidade de procuras nos mercados internacionais (Cavusgil & Zou, 1994; 
Kirpalani & Macintosh, 1980). Do mesmo modo, alguns trabalhos teóricos (Caves, 
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1982) argumentam que as empresas que produzem inovações têm incentivos para se 
expandirem para outros mercados, a fim de obter retornos mais elevados do seu 
investimento (Teece, 1986). 
Esta análise revela então um efeito positivo das atividades IDI no processo de 
internacionalização de uma empresa, melhorando o desempenho das exportações. Os 
estudos demonstram ainda que as atividades de internacionalização têm um efeito 
positivo nas capacidades e atividades IDI de uma empresa, sugerindo assim uma relação 
recíproca. 
Neste contexto, Filipescu, D. A., A. Rialp, e J. Rialp (2009), verificam que as empresas 
se internacionalizam devido às suas capacidades inovadoras e vantagens competitivas 
tecnológicas, e as suas atividades internacionais oferecem a possibilidade de 
desenvolver mais inovações tecnológicas. Por conseguinte, a internacionalização e a IDI 
coexistem numa relação interdependente. 
Do mesmo modo, Robert M. Salomon e J. Myles Shaver (2005) realizaram um estudo 
empírico no qual empregaram duas medidas de inovação: a contabilização da inovação 
do produto e o número de patentes aplicadas. Os autores documentaram que a 
exportação está associada ao aumento expost em ambas as medidas, no entanto, de 
forma diferente. Por um lado, as inovações do produto tendem a aumentar logo após a 
empresa exportar, verificando-se um maior impacto após dois anos. Por outro lado, os 
pedidos de patentes aumentam mais lentamente no tempo. A existência de 
aprendizagem através das exportações sugere que estas podem influenciar bastante os 
resultados, para além de fornecerem um ponto de venda de produtos existentes. 
Portanto, esta pode ser uma ferramenta estratégica para facilitar a inovação da empresa. 
Assim, segundo Edwards-Schachter, M., E. Castro-Martínez, e I. Fernández-de-Lucio 
(2011), a internacionalização com respeito às IDI pode ser descrita em três modos: 
1) Cooperação internacional no âmbito da IDI, sobretudo entre parceiros 
pertencentes a mais do que um país, por forma a gerar novo conhecimento 
científico e know-how tecnológico; 
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2) Geração internacional de conhecimento e inovação, por parte de empresas 
multinacionais; 
3) Exploração internacional da inovação, know-how e tecnologias, através de 
comércio, concessão de licenças e patentes, engenharia reversa etc. 
Verifica-se assim que as atividades de IDI são muitas vezes utilizadas pelas empresas 
como ferramentas relevantes nos seus processos de internacionalização. Por outro lado, 
os próprios processos de internacionalização influenciam ou até implicam a realização 
de atividades de I&D. 
A avaliação feita pela Conferência das Nações Unidas para o Comércio e 
Desenvolvimento (UNCTAD) conclui ainda que o ritmo da internacionalização da IDI 
está a acelerar. 
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3. A Sociedade Portuguesa de Inovação 
3.1 Apresentação da empresa
2 
 
A SPI é uma empresa de consultadoria, criada no Porto, em 1997, que tem vindo a 
protagonizar uma evolução sustentada através da criação de um conjunto de novas 
empresas e escritórios de representação, tanto em Portugal como noutros países. 
Atualmente a SPI é constituída por um grupo de empresas como a SPI Portugal, SPI 
China, SPI Espanha, SPI USA e SPI Ventures, possuindo ainda um escritório de 
representação em Singapura e uma representação permanente em Bruxelas. A SPI 
apresenta também presença no Brasil, e encontra-se a expandir a sua atividade 
internacional em pontos cada vez mais diversificados, como alguns países de Língua 
Portuguesa, nomeadamente Angola e Moçambique. Esta postura dinâmica tem 
permitido à SPI intervir numa perspetiva global e alargar permanentemente a sua rede 
de contactos, proporcionando novas oportunidades aos seus clientes e parceiros. 
 
                                            
2 Informação e imagens retiradas do website da Sociedade Portuguesa de Inovação 
(www.spi.pt), consultado no dia 20 de Junho de 2014. 
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A experiência acumulada da SPI, aliada a uma liderança forte e a uma equipa 
qualificada e dinâmica com mais de 60 colaboradores permanentes de 10 nacionalidades 
diferentes constituem uma base sólida que justifica o seu crescimento nos mercados 
nacional e internacional. 
A SPI  detém um elevado conhecimento dos sectores público e privado, assim como dos 
processos que permitem aos seus clientes fomentar a inovação, ser competitivos e gerar 
crescimento. Neste sentido, a SPI faz uma eficiente gestão do conhecimento, reunindo 
um conjunto de competências em diferentes áreas, o que lhe permite responder 
eficazmente às necessidades dos clientes. Assim, a SPI tem vindo a evoluir no sentido 
de se tornar numa consultora centrada na gestão de projetos vocacionados para o 
fomento da inovação e da internacionalização, recorrendo, sempre que conveniente, à 
criação de parcerias estratégicas. Este posicionamento permitiu que a empresa 
consolidasse, gradualmente, a sua posição de parceiro estratégico para diferentes tipos 
de organizações, tais como: 
 
 
A atuação do Grupo SPI estrutura-se em três domínios que lhe permitem disponibilizar 
um conjunto único de atividades e serviços, nomeadamente: 
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Inovação - a SPI tem desenvolvido um amplo conhecimento sobre aspetos relevantes do 
ecossistema de inovação, aplicando-o num conjunto de atividades e serviços que 
estimulam e aceleram a inovação nas suas mais diversas formas. 
Ciência e Tecnologia – através da sua abordagem empreendedora, experiência 
empresarial e conhecimento científico, o Grupo SPI apoia o avanço da ciência e 
tecnologia e cria valor para os seus clientes. Sempre que seja útil a SPI recorre à sua 
rede de contactos para criar parcerias internacionais que fomentem a investigação, 
transferência de tecnologia e expansão para outros mercados.  
Território - encarando o território como central para a competitividade e o crescimento 
económico sustentável, o Grupo SPI combina o seu conhecimento em planeamento 
estratégico e inovação, com as suas competências em planeamento do território e 
desenvolvimento urbano, permitindo servir os interesses dos seus clientes e parceiros, 
em áreas ligadas ao desenvolvimento regional, cidades inteligentes, uso sustentável do 
território, planeamento de transportes, regeneração urbana e património natural.  
De acordo com os princípios da sua atuação, a SPI pretende continuar o seu crescimento 
efetivo no futuro, reforçando a sua posição de referência para as entidades que procuram 
apoio em domínios relacionados com a gestão do conhecimento. Esta premissa, 
salientada pela qualidade dos seus serviços e pelo desempenho que presta, valeram-lhe a 
atribuição do título de PME Excelência pelo IAPMEI em 2010. 
A SPI sabe que novos mercados geográficos representam uma oportunidade para o 
alargamento da sua carteira de clientes e parceiros, pelo que procura criar as melhores 
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condições para o conhecimento e aproximação a países que se apresentem promissores 
para o objetivo da empresa. Além disso, a presença nos mercados internacionais é 
fundamental para o cumprimento bem-sucedido da estratégia da empresa, já que a 
inovação exige que se esteja a par de diferentes realidades. 
Neste sentido, a I&D é central para a atividade da empresa, que participa num conjunto 
relevante de projetos de I&D a nível nacional e internacional, apoiando também os seus 
clientes na conceção e implementação de atividades de IDI. Neste âmbito, a SPI criou o 
Núcleo de I&DT, obtendo a certificação do Sistema de Gestão da Investigação, 
Desenvolvimento e Inovação (SGIDI), segundo a Norma NP4457:2007, tendo como 
âmbito a "Gestão de IDI - Execução de Projetos Orientados para as Áreas Tecnológicas 
Prioritárias ao Nível da União Europeia”. 
 
3.2 Núcleo de I&DT da SPI
3
 
De modo a reforçar o desenvolvimento das atividades de I&D da SPI, a empresa 
constituiu, em 2005, um Núcleo de I&DT dedicado à investigação de oportunidades e 
desenvolvimentos tecnológicos para a criação de condições favoráveis ao 
desenvolvimento de novos conhecimentos e competências na organização. Neste 
contexto, a SPI viu aprovado um projeto de I&D apresentado ao Sistema de Incentivos à 
Investigação e Desenvolvimento Tecnológico (SI I&DT), direcionado a “Projetos de 
Capacitação e Reforço de Competências Internas de I&DT – Núcleos de I&DT”, 
financiado pelo COMPETE. Este projeto de I&D, designado por “SPIN - Núcleo de 
I&DT para o aprofundamento do conhecimento sobre as interações entre as estratégias 
de internacionalização e de Investigação e Desenvolvimento das empresas”, tem como 
objetivo investigar o papel que as atividades de I&D de uma empresa podem 
desempenhar na sua estratégia de internacionalização, tendo como fundamento o 
desenvolvimento de novos serviços de apoio que dinamizem e potenciem as atividades 
de I&D e de internacionalização, de forma integrada. 
                                            
3 Informação retirada da candidatura do projeto SPIN com data de 17 de Fevereiro de 2012. 
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Neste sentido, a criação do SPIN na estrutura organizacional da SPI aparenta ser a 
estratégia certa para que a empresa se possa diferenciar da concorrência, reforçando 
assim a sua competitividade através da promoção de atividades de I&D que possibilitem 
a aquisição de novo conhecimento e o desenvolvimento de novos serviços 
especializados. Deste modo, através da criação do Núcleo, a SPI adquiriu uma 
ferramenta extremamente importante para complementar a sua atividade, criando cada 
vez mais valor acrescentado para os clientes. Assim, a SPI poderá vir a criar um novo 
serviço de consultadoria que já integre as atividades de I&D nos projetos de 
internacionalização. Este serviço está direcionado para as empresas que se 
internacionalizam e que desenvolvem atividades de I&D, no entanto, pode também 
satisfazer as necessidades de diversos tipos de clientes, considerando os diferentes 
fatores identificados como críticos para os modelos definidos: sector, dimensão da 
empresa, presença em mercados internacionais, etc.  
A metodologia adotada pelo Núcleo de I&DT assenta na realização de um conjunto de 
atividades que irão permitir aprofundar a compreensão das ligações existentes entre as 
realidades de I&D e de internacionalização nas empresas, nomeadamente: 
Atividade 1 - Identificação de interações entre atividades de internacionalização e 
de I&D das empresas. Esta atividade tem como objetivo a recolha e sistematização de 
informação relevante relacionada com as estratégias de I&D e de internacionalização 
das empresas. 
Atividade 2 - Definição de modelos de interação entre estratégias de I&D e 
estratégias de internacionalização. Nesta atividade é pretendida a sistematização da 
relação existente entre estratégias de internacionalização e estratégias de I&D, 
identificando fatores críticos em cada uma das relações identificadas. 
Atividade 3 - Desenvolvimento de serviço de apoio à geração de sinergias entre as 
atividades de internacionalização e de I&D das empresas. Esta atividade tem por 
base a definição de serviços de apoio à utilização de atividades de I&D na estratégia de 
internacionalização de uma empresa, tendo como base os modelos teóricos 
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desenvolvidos. 
Atividade 4 - Disseminação e fomento da cooperação tecnológica. Nesta atividade é 
pretendido o reforço das ligações externas da SPI, publicação de artigos científicos no 
decorrer do projeto e a divulgação dos resultados. 
Atividade 5 - Endogeneização do conhecimento. Por fim, a última atividade do projeto 
pressupõe o desenvolvimento do serviço proposto, focando-se em melhorias ao nível 
dos processos da empresa (criação de novos serviços e/ou melhoria de eficiência e 
eficácia da prestação dos serviços atuais). 
Resumidamente, como corolário da realização das atividades mencionadas, é pretendido 
o desenvolvimento de novos serviços inseridos nas áreas centrais de atuação da SPI: a 
I&D e a internacionalização. Estes serviços de apoio estão orientados para o nicho 
específico de empresas que se podem internacionalizar atribuindo um papel relevante às 
atividades de I&D nesse processo. Como resultado, a SPI espera aumentar o seu 
reconhecimento no mercado e posicionar-se de forma diferenciada dos seus 
concorrentes, contribuindo acentuadamente para a sua competitividade global. 
 
3.3 Descrição das tarefas desempenhadas 
O estágio curricular, como já referido anteriormente, enquadrou-se no trabalho 
desenvolvido pelo núcleo de I&DT da SPI. O principal objetivo deste estágio 
relacionou-se com a concretização de tarefas previstas no decorrer do trabalho realizado 
pelo Núcleo. Como tal, ao longo dos seis meses, fui realizando individualmente e em 
conjunto com outros consultores, diversas tarefas de apoio ao desenvolvimento das 
atividades do núcleo, nomeadamente as tarefas que constituem as atividades 1 e 2 do 
projeto. Posteriormente foram-me atribuídas outras funções relacionadas com a 
apresentação de serviços de consultoria a empresas nacionais como a realização de 
apresentações, estudos de mercado e investigação. 
De seguida apresentam-se as principais atividades realizadas ao longo dos seis meses de 
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estágio na SPI: 
i. Realização de uma revisão bibliográfica no âmbito das estratégias de I&D e 
internacionalização. 
ii. Desenvolvimento de estudos de caso sobe empresas nacionais e internacionais. 
iii. Identificação do papel das atividades de I&D no processo de internacionalização das 
empresas. 
iv. Análise e sistematização da relação existente entre estratégias de internacionalização 
e estratégias de I&D. 
v. Identificação dos fatores críticos que condicionam a opção por cada uma das 
estratégias. 
 
Nos pontos seguintes, descrevem-se com mais detalhe as principais ações 
implementadas no âmbito de cada uma das atividades: 
i. Realização de uma revisão bibliográfica no âmbito das estratégias de I&D e 
internacionalização 
No que concerne à primeira atividade do estágio, foi realizado um aprofundamento da 
análise bibliográfica já feita no primeiro semestre, incidindo sobre a relação entre as 
estratégias de I&D e de internacionalização. De modo a identificar alguns indicadores 
que serviram como orientação para as análises seguintes, foram analisados diversos 
artigos previamente selecionados e foi reunida a informação mais relevante no que 
respeita a esta temática. Como resultado, foi desenvolvido um documento do estado da 
arte, incluído no enquadramento conceptual do presente relatório e previamente 
analisado e avaliado pela SPI e pelos docentes da disciplina de projeto de estágio. 
ii. Desenvolvimento de estudos de caso sobre empresas nacionais e internacionais 
Após estar concluída a análise bibliográfica, a SPI procedeu à seleção de uma amostra 
de empresas nas quais se focou a recolha de dados para o desenvolvimento de estudos 
de caso. Este método de investigação é particularmente adaptado à compreensão, 
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exploração ou descrição de acontecimentos complexos onde estão abrangidos diversos 
fatores conjuntamente. Neste contexto, e tendo como objetivo caracterizar o 
envolvimento das empresas em atividades de I&D e de internacionalização, procedeu-se 
à definição de critérios para a seleção da amostra, designadamente: 
 Empresas que desenvolvem atividades de I&D como parte do seu processo de 
internacionalização; 
 Empresas de diferentes sectores de atividade e de diferentes dimensões; 
 Empresas com estratégias de I&D e internacionalização diversificadas; 
 Empresas com mercados de destino diversos.  
Neste sentido, foi efetuada uma análise aprofundada de diversas bases de dados 
nacionais e internacionais, designadamente os projetos aprovados no âmbito do Quadro 
de Referência Estratégico Nacional (QREN), selecionando as empresas que tiveram 
projetos aprovados nos Sistema de Incentivos de apoio a atividades de I&D (SI I&DT 
individual, SI I&DT em Co-Promoção, etc.), e que nos concursos tiveram como critério 
de elegibilidade a existência de orientação para os mercados externos. Foram também 
selecionadas algumas empresas através dos projetos aprovados no âmbito do 7.º 
Programa Quadro (7ºPQ) de I&D da União Europeia e do Programa Quadro para a 
Competitividade e a Inovação da União Europeia (CIP). Por outro lado, as empresas 
internacionais foram selecionadas tendo por base o facto de representarem casos de 
sucesso pertencentes a diferentes sectores de atividade, que tiraram partido das suas 
atividades de I&D para a sua estratégia de internacionalização, estando presentes em 
rankings, como o “R&D Ranking 1000 EU companies” (2012), “World's top companies 
for R&D” (2012), ou o “EU Industrial R&D Investment Scoreboard” (2012). 
Assim, a amostra incluiu um conjunto de 17 empresas nacionais e 5 internacionais que 
se internacionalizaram e, paralelamente, desenvolveram atividades de I&D, 
nomeadamente: 
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ESTUDOS DE CASO NACIONAIS 
 Almadesign 
 
Vista Alegre 
Atlantis 
 
Contar 
 
Active Space 
Technologies 
 
Frezite 
 
Arsopi 
 
Grupo Recer 
 
Sapec Agro 
 Cell2B 
 
Saint-Gobain 
 DRT Rapid 
 Navarra 
 
MOG Technologies 
 
Mota Soluções 
Cerâmicas 
 SISCOG - 
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 Teixeira Duarte - 
 TIS - 
ESTUDOS DE CASO INTERNACIONAIS 
 Dupont 
 IBM 
 Nestlé 
 Siemens 
 
Tele Atlas (Tom 
Tom) 
 
No âmbito desta atividade, foram compilados e analisados os dados relativos às 
empresas da amostra, com base nas suas atividades desenvolvidas ao nível da I&D e da 
internacionalização. Neste sentido, foram recolhidos diversos dados de acordo com a 
informação pretendida para a elaboração do estudo de caso de cada empresa, seguindo 
uma estrutura padronizada que facilitasse a análise comparativa e a identificação dos 
elementos críticos em cada um dos casos. Entre as questões que foram consideradas nos 
diferentes estudos de caso, encontram-se aspetos como a caracterização da empresa, 
sector de atividade, dimensão, volume de negócios, certificação, percentagem da 
despesa total da empresa em atividades de IDI face ao VN, mercados-alvo no processo 
de internacionalização, evolução da estratégia de internacionalização e de I&D, 
principais resultados alcançados, entre outros.
4
 
No entanto, ao longo do desenvolvimento dos estudos de caso, foi reconhecida a 
existência de diversos obstáculos na obtenção de dados, tendo-se mostrado essencial 
                                            
4 Anexo I - Template do estudo de caso. 
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analisar outro tipo de informação mais específica através de entrevistas às empresas da 
amostra. Assim, foi estabelecido contacto com as referidas empresas de modo a agendar 
uma entrevista com os elementos envolvidos nos processos de I&D e de 
internacionalização com o intuito de recolher informação relevante para a análise. Para 
tal, foi elaborado um guião de entrevista que abordasse as temáticas em estudo, o qual 
constitui o Anexo II deste documento.
5
 
As entrevistas relacionaram-se essencialmente com a análise de dados relativos à 
realidade das empresas, incluindo apenas questões fechadas e de resposta rápida. Deste 
modo, foram analisados diversos pontos relacionados com as estratégias de I&D e de 
internacionalização, tais como o volume de exportações, anos de entrada no exterior, 
número de subsidiárias no estrangeiro, número de países para onde vende, tipos de 
unidades no exterior, entre outros. Relativamente à inovação, foram avaliadas as 
competências tecnológicas da empresa, número de patentes, gastos com I&D, dimensão 
dos projetos desenvolvidos, número de colaboradores exclusivamente dedicados à I&D, 
entre outros elementos. A entrevista incluiu ainda questões mais específicas 
relacionadas com o papel das atividades de I&D nos processos de internacionalização 
das empresas. Resumidamente, no âmbito desta atividade foi recolhida e sistematizada 
diversa informação relevante relacionada com as estratégias de I&D e de 
internacionalização das empresas selecionadas para a amostra do estudo. Esta atividade 
envolveu variáveis quantitativas e qualitativas, tendo recorrido a diferentes tipos de 
técnicas e ferramentas, incluindo pesquisas bibliográficas, recolha documental e 
estatística ou realização de entrevistas. Como corolário desta atividade foram realizados 
22 estudos de caso de empresas nacionais e internacionais que serviram de base para o 
desenvolvimento das tarefas seguintes ao longo do estágio. 
No decorrer da realização dos estudos de caso, procedeu-se à recolha de informação 
para cada empresa da amostra segundo a seguinte estrutura: 
 Motivações para realizar I&D no processo de internacionalização; 
 Diferentes relações entre as estratégias de I&D e de internacionalização; 
                                            
5 Anexo II – Guião do questionário elaborado no âmbito das entrevistas realizadas. 
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 Fatores condicionantes da escolha da estratégia de I&D; 
 Fatores condicionantes da escolha da estratégia de internacionalização. 
A informação recolhida foi, posteriormente, compilada e sistematizada, para cada tópico 
em análise, tal como será explicitado de seguida. 
iii. Identificação do papel das atividades de I&D no processo de internacionalização 
das empresas 
Esta tarefa consistiu na identificação do papel das atividades de I&D no processo de 
internacionalização das empresas, destacando as diferentes razões que levam as 
empresas a equacionar a realização de atividades de I&D nos seus processos de 
internacionalização. 
No decorrer desta atividade foi possível verificar que a complementaridade dos métodos 
utilizados é essencial para o carácter inovador do estudo. Neste sentido, a partir da 
leitura e análise de cada um dos estudos de caso, foi reunida a informação relativa aos 
diferentes aspetos das atividades de I&D que influenciam o processo de 
internacionalização das empresas. Para isso, com base na informação presente no estudo 
de caso de cada empresa, foi criada uma lista com os motivos para a mesma realizar 
atividades de I&D no decorrer do seu processo de internacionalização. Através desta 
análise foi possível verificar que os motivos para as empresas realizarem atividades de 
I&D no seu processo de internacionalização são diversos, apresentando-se os diferentes 
aspetos das atividades de I&D que influenciam o processo de internacionalização das 
empresas na secção 5.3 do presente relatório – Discussão dos resultados. 
iv. Análise e sistematização da relação existente entre estratégias de 
internacionalização e estratégias de I&D 
Esta tarefa teve como objetivo a sistematização da relação existente entre estratégias de 
I&D e de internacionalização, sabendo que, muitas das vezes, os processos de 
internacionalização das empresas são influenciados pelas atividades de I&D que as 
mesmas desenvolvem e vice-versa. 
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Assim, com base na mesma metodologia de análise dos estudos de caso, foi 
sistematizada a relação existente entre as estratégias de I&D e de internacionalização. 
Neste sentido, foi efetuada uma nova análise aos estudos de caso de modo a identificar 
possíveis relações entre as duas estratégias. Através desta análise verificou-se que a 
relação entre as estratégias de I&D e de internacionalização é bidirecional causal, isto é, 
tanto pode ser a I&D a dar origem um processo de internacionalização, como pode ser a 
própria internacionalização da empresa a originar a necessidade de esta realizar 
atividades de I&D. Embora esta categoria seja alvo de análise aprofundada no Capítulo 
5, é possível desde já afirmar que grande parte das empresas realiza atividades de I&D 
com o intuito de desenvolver novas soluções/produtos diferenciados que respondam às 
necessidades do mercado internacional e que permitam alcançar novos mercados. 
v. Identificação dos fatores críticos que condicionam a opção por cada uma das 
estratégias 
Nesta tarefa foram apontados os fatores críticos em cada uma das relações identificadas, 
isto é, os fatores críticos que levam as empresas a optar pela estratégia de I&D ou de 
internacionalização. 
Neste contexto, como corolário das tarefas realizadas, foram identificados nos estudos 
de caso os fatores críticos que condicionam a opção por cada uma das estratégias 
anteriormente identificadas, isto é, os elementos que levam as empresas a optar pela 
estratégia de I&D ou de internacionalização. Entre estes fatores poderão encontrar-se as 
características próprias da empresa, as condições no país de origem ou de destino, como 
custos de operação, apoios e incentivos à instalação e à I&D, disponibilidade de 
recursos humanos e de apoios técnicos, acesso ao conhecimento, características do 
mercado, entre outros. 
Neste sentido, no que respeita à estratégia de I&D, foram diversos os fatores que as 
empresas evidenciaram contribuir para a sua escolha, tendo-se verificado que grande 
parte das empresas da amostra opta pela estratégia de I&D porque esta permite ter 
acesso a tecnologia avançada, o que é fundamental para desenvolver produtos 
inovadores e diferenciados face ao que já existe no mercado. Do mesmo modo, as 
 32 
 
atividades de I&D permitem assegurar a competitividade das empresas através das 
melhorias implementadas nas suas soluções assim como através da criação de novas 
soluções mais avançadas. No que concerne ao estudo dos fatores críticos que 
influenciam a escolha pela estratégia de internacionalização, foi possível verificar que a 
maioria das empresas da amostra opta por esta estratégia com o intuito de diversificar os 
mercados onde está presente. Neste sentido, as empresas procuram mercados com maior 
potencial de crescimento e novos segmentos de mercado. 
Concluindo, após a realização destas tarefas, foi possível verificar que o estudo efetuado 
reforça, uma vez mais, a questão da existência de diversos benefícios em incorporar as 
atividades de I&D no processo de internacionalização das empresas. Do mesmo modo, 
analisada esta questão, é possível verificar a existência de diversas relações entre as 
estratégias de I&D e de internacionalização, onde, por um lado, a inovação pode exercer 
influência sobre a internacionalização, ou o contrário. Por fim, foi realizado um 
levantamento dos fatores críticos que levam as empresas a optar por cada uma das duas 
estratégias, verificando-se que estas se complementam. A informação recolhida e 
sistematizada serviu de base para a análise de conteúdo na perspetiva de Laurence 
Bardin que se apresenta nos capítulos seguintes do presente relatório. 
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4. Metodologia 
4.1 Instrumentos metodológicos 
Para uma maior objetividade do estudo foi desenvolvida uma análise de conteúdo com 
base em duas metodologias complementares – Template Analysis e Matrix Analysis. 
(Cassell & Symon, 2004). “Template Analysis” refere-se a um grupo variado mas 
relacionado de técnicas para organização temática e análise de dados textuais. O modelo 
é organizado de forma a representar as relações entre temas, conforme definido pelo 
investigador. A análise do modelo é a organização hierárquica de códigos, com grupos 
de códigos semelhantes em cluster para produzir códigos mais gerais de ordem superior. 
A metodologia de Miles e Huberman (1994) – “Matrix Analysis” - refere-se a uma 
análise realizada numa matriz pelo cruzamento ou relação de duas listas, representadas 
como linhas e colunas (Miles & Huberman, 1994). As colunas e linhas correspondem a 
conceitos, questões ou características importantes para as questões da investigação. A 
partir desta análise podem descrever-se diferentes padrões e relações entre conceitos, 
categorias e subcategorias. 
No que concerne às categorias, estas resultaram da análise de conteúdo indutiva e 
dedutiva. Lauri e Kyngäs (2005) salientam que a abordagem indutiva é recomendada 
quando não existe informação suficiente sobre o que está a ser investigado ou quando o 
conhecimento sobre essa realidade está fragmentado. Por outro lado, Burns e Grove 
(2005) afirmam que uma abordagem dedutiva é suportada num modelo ou teoria 
anterior. No presente estudo foram utilizadas as duas abordagens. 
A primeira parte deste estudo tem como objetivos fornecer um resumo descritivo dos 
diferentes padrões e relações entre I&D e internacionalização. Deste modo, é 
apresentada a estrutura categorial construída e depois são analisadas individualmente as 
categorias e subcategorias dos temas principais em análise. 
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É ainda realizada uma análise quantitativa com base na frequência de unidades de 
análise presentes nas diferentes categorias e subcategorias, com o intuito de demonstrar:  
1) Os padrões e relações entre I&D e Internacionalização na perspetiva geral das 
organizações analisadas; 
2) A comparação entre as empresas nacionais e as empresas internacionais 
relativamente às categorias e subcategorias identificadas. 
 
No capítulo seguinte será apresentada a estrutura categorial e seguidamente a análise 
quantitativa, baseada nas frequências das unidades de análise. 
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5. Resultados e Discussão 
5.1 Análise dos resultados 
 
5.1.1. População  
 
A parte empírica do estudo baseia-se na análise de conteúdo, utilizando a 
informação de entrevistas/recolha de informação de vinte e duas entidades que 
representam organizações nacionais e internacionais. Pretendeu-se, assim, 
identificar e quantificar os padrões estruturais e funcionais da bidirecionalidade 
das relações entre I&D e internacionalização.  
Descrição da Amostra 
Organização Tipo 
Almadesign Nacional 
Vista Alegre Atlantis Nacional 
Contar Nacional 
Active Space Technologies Nacional 
Frezite Nacional 
Arsopi Nacional 
Grupo Recer Nacional 
Sapec Agro Nacional 
Cell2B Nacional 
Saint-Gobain Nacional 
DRT Rapid Nacional 
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Navarra Nacional 
MOG Technologies Nacional 
Mota Soluções Cerâmicas Nacional 
SISCOG Nacional 
Teixeira Duarte Nacional 
TIS Nacional 
Dupont Internacional 
IBM Internacional 
Nestlé Internacional 
Siemens Internacional 
Tele Atlas (Tom Tom) Internacional 
 
5.1.2. Estrutura categorial 
 
A informação recolhida das vinte e duas empresas foi analisada, organizada e 
categorizada na seguinte estrutura: 
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Estrutura de Categorias  
Estrutura de Categorias 
Categoria 1 Categoria 2 Categoria 3 Categoria 4 Categoria 5 
1. Motivo para realizar 
I&D nos processos 
de 
internacionalização 
1.1.Desenvolvimento 
de novos produtos 
1.1.1. Aumento da 
qualidade do produto   
1.1.2. Maior 
adaptabilidade do 
produto às 
necessidades do 
utilizador 
  
1.1.3. Maior diversidade de 
produtos   
1.1.4. Produtos a preços 
competitivos   
1.1.5. Maior número de 
modelos patenteados   
1.1.6. Produtos inovadores 
  
1.2.Competitividade 
1.2.1. Melhoria design 
  
1.2.2. Melhoria 
funcionalidade   
1.2.3. Alargamento da rede 
de contactos   
1.2.4. Crescimento da 1.2.4.1.Criação de 
 
 38 
 
empresa sucursais no 
exterior 
 
1.2.4.2.Sem 
especificação 
 
1.2.5. Melhoria do 
conhecimento sobre 
mercado global 
  
1.2.6. Aumento de 
competências   
1.2.7. Redução dos ciclos 
de inovação   
1.2.8. Aumento da 
visibilidade dos 
produtos a nível 
internacional 
  
1.2.9. Relacionamento com 
as Universidades, 
outros parceiros e 
laboratórios na área 
da I&D 
  
1.2.10. Vantagens 
competitivas   
1.3.Sustentabilidade 
1.3.1. Melhoria da 
organização interna   
1.3.2. Melhoria 
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infraestruturas de 
produção 
1.3.3. Proximidade com os 
fornecedores de 
matérias-primas a 
nível internacional 
  
1.3.4. Vantagem nas 
economias de escala   
1.4.Mercado 
1.4.1. Novos mercados 
1.4.1.1.Entrada 
 
1.4.1.2.Descoberta 
 
1.4.2. Melhorias/soluções 
sustentáveis à escala 
global 
  
1.4.3. Maior igualdade nas 
oportunidades de 
exportação 
  
2. Estratégias de I&D e 
de 
internacionalização – 
relação bidirecional 
2.1.Relação com o 
desenvolvimento de 
novos produtos 
2.1.1. Diversificação da 
oferta de 
produtos/serviços 
2.1.1.1.Sem 
especificação  
2.1.1.2.Qualidade 
 
2.1.1.3.Design 
 
2.1.2. Necessidade de 
aumentar a 
competitividade 
  
2.2.Relação com a 
competitividade 
2.2.1. Exceder as 
expectativas dos 
clientes 
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2.2.2. Necessidade de dar 
respostas perante 
dificuldades / 
exigências 
  
2.2.3. Oportunidades de 
crescimento 
2.2.3.1.Aumento do 
volume de vendas  
2.2.3.2.Sem 
especificação  
2.2.4. Criação de 
condições 
necessárias para 
posicionamento no 
mercado 
internacional 
  
2.2.5. Identificar parceiros-
chave   
2.2.6. Necessidade de 
aproximar a 
tecnologia do 
consumidor 
  
2.2.7. Sem especificação 
  
2.3.Relação com a 
sustentabilidade 
2.3.1. Confiança 
  
2.3.2. Prestígio 
  
2.3.3. Visibilidade 
internacional   
2.3.4. Melhoria de 
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processos 
2.3.5. Registos e patentes 
  
2.3.6. Ultrapassar 
conjuntar económica 
mundial 
  
2.3.7. Sem especificação 
  
2.4.Relação com o 
mercado 
2.4.1. Novas oportunidades 
2.4.1.1.Alcançar de 
novos mercados  
2.4.1.2.Presença nos 
mercados 
internacionais 
 
2.4.1.3.Maior 
probabilidade de 
exportação da 
diversidade de 
produtos 
 
2.4.1.4.Difusão 
/penetração nos 
mercados 
externos 
 
 
2.4.1.5.Facilitar a 
interação com 
diferentes 
mercados 
mundiais 
 
2.4.1.5.1. Melhoria do 
conheciment
o das 
realidades 
loca 
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2.4.1.5.2. Desenvolvi
mento de 
produtos 
melhorados 
2.4.1.5.3. Aplicação a 
nível global 
2.5.1. Mercado atual 
2.5.1.1.Angariação 
de novos 
clientes 
 
2.6. Avanço do estado 
da arte    
2.7. Desenvolvimento 
de bens com a 
capacidade de 
concorrer em 
mercados 
internacionais 
   
2.8. Desenvolvimento 
de soluções e 
inovadoras 
   
3.1. Acesso e partilha de 
informação 
qualificada 
   
3.2. Conhecimento do 
estado da arte    
3.3. Acompanhar a 
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evolução dos 
concorrentes. 
3.4. Fazer frente a 
grandes desafios 
3.13.1. Abrandamento da 
economia mundial   
3.13.2. Desenvolvimento 
tecnológico   
3.5. Manter a liderança 
   
3.6. Criar uma oferta 
diversificada de 
soluções 
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 5.1.3. Principais temas em análise 
 
1. Motivo para realizar I&D no processo de internacionalização 
2. Estratégias de I&D e de internacionalização – Relação bidirecional 
Tendo por base a focalização nestes temas, é realizada uma análise quantitativa a partir 
da frequência das unidades de sentido em cada uma das categorias e subcategorias. 
Para facilitar a leitura e a compreensão dos resultados, apresentam-se separadamente os 
resultados de cada um dos principais temas em análise. 
Na análise de cada uma das principais categorias começa-se por apresentar um esquema 
concetual onde é perceptível a relação hierárquica das diferentes categorias e, 
posteriormente, apresenta-se a análise quantitativa, onde se podem comparar os 
resultados das empresas em geral com os resultados das empresas nacionais e 
internacionais distribuídas pelas diferentes categorias. 
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5.1.4 Análise das frequências 
 
Categoria 1 - Motivo para realizar I&D no processo de internacionalização 
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A categoria 1. Motivo para realizar I&D no processo de internacionalização é 
desconstruída numa primeira fase em quatro subcategorias:   
a) Desenvolvimento de novos produtos  
b) Competitividade 
c) Sustentabilidade 
d) Mercado   
 
Cada uma dessas quatro subcategorias é constituída por subcategorias que permitem 
uma maior organização e discriminação da informação recolhida. 
 
a) Desenvolvimento de novos produtos  
 
A tabela Motivo para realizar I&D no processo de internacionalização/ 
Desenvolvimento de novos produtos ilustra exemplos de unidades de sentido do 
padrão de codificação da categoria Motivo para realizar I&D no processo de 
internacionalização/  Desenvolvimento de novos produtos: 
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Motivo para realizar I&D no processo de internacionalização/ Desenvolvimento de 
novos produtos: 
Categoria 1 Subcategoria 2 Subcategoria 3 
Exemplos Unidades de 
Sentido 
Motivo para 
realizar I&D no 
processo de 
internacionalização 
Desenvolvimento 
de novos  
produtos  
Aumento da 
qualidade do produto 
“para atingir um elevado 
nível de qualidade nos 
produtos e serviços” 
Maior adaptabilidade 
do produto às 
necessidades do 
utilizador 
“(…)desenvolver 
continuamente novas 
soluções/produtos e deste 
modo, responder às 
necessidades do mercado.” 
Maior diversidade de 
produtos  
“O esforço em I&D e as 
consequentes atividades 
(…) aumenta a diversidade 
de produtos” 
 Produtos a preços 
competitivos 
“A realização de 
atividades de IDI garante 
ao mercado uma oferta 
distintiva, de elevada 
qualidade e a preços 
competitivos” 
Maior número de 
modelos patenteados 
“O registo de marcas e de 
modelos patenteados, como 
forma de proteger a 
propriedade intelectual” 
Produtos inovadores “A empresa tem como 
objetivo oferecer produtos 
inovadores” 
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Categoria 1 - Motivo para realizar I&D no processo de internacionalização/ 
Desenvolvimento de Novos Produtos  
 
 
 
Na Categoria 1 - Motivo para realizar I&D no processo de internacionalização/ 
Desenvolvimento de Novos Produtos verifica-se que a maioria das empresas opta por 
realizar I&D nos processos de internacionalização para conseguir produtos com preços 
mais competitivos. Contudo, através de uma análise aos motivos das empresas nacionais 
e empresas internacionais separadamente, verifica-se que os motivos das duas são 
diferentes. Nas empresas nacionais os motivos relacionam-se sobretudo, por um lado 
com a capacidade para desenvolver produtos a preços mais competitivos, por outro, com 
a conquista de um maior número de modelos/produtos patenteados, ambicionando a 
proteção da propriedade intelectual e a criação de produtos inovadores. Nas empresas 
internacionais, os principais motivos relacionam-se com a capacidade de desenvolver 
produtos com maior adaptabilidade às necessidades do utilizador e com o aumento da 
diversidade de produtos. 
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b) Competitividade 
A tabela Motivo para realizar I&D no processo de internacionalização/ 
competitividade destaca exemplos de unidades de sentido do padrão de codificação da 
categoria Motivo para realizar I&D no processo de internacionalização/ 
competitividade. 
 
Motivo para realizar I&D no processo de internacionalização/ competitividade: 
Categoria 1 Subcategoria 2 Subcategoria 3 
Subcategoria 
4 
Exemplos Unidades 
de Sentido 
Motivo para 
realizar I&D no 
processo de 
internacionalização 
Competitividade  
Melhoria design  
 
 
“Através de novos 
designs” 
Melhoria funcionalidade  
  
 
 “Funcionalidades 
acrescidas e 
diferenciadoras no 
mercado face à 
concorrência” 
Alargamento da rede de 
contactos  
  
 “(...) para que a 
empresa continue a 
inovar e tenha cada 
vez mais contactos 
internacionais” 
Crescimento da empresa Criação de 
sucursais no 
exterior  
 
“Criação de 
sucursais no 
exterior, no decorrer 
do processo de 
internacionalização” 
 50 
 
Sem 
especificação  
 
“Os projetos de 
inovação 
representam uma 
componente 
fundamental para o 
sucesso e 
competitividade da 
empresa” 
Melhoria do 
conhecimento sobre  
mercado global  
 
 “O modelo de 
inovação aberta 
facilita a interação 
(…), melhorando o 
conhecimento sobre 
as realidades de 
cada mercado e 
construindo novos 
projetos de I&D 
adaptados e 
aplicados a nível 
global e local” 
Aumento de 
competências  
 
 “Através das 
atividades de IDI a 
empresa tem obtido 
um crescente 
aumento das suas 
competências” 
Redução dos ciclos de 
inovação  
 
 “A cooperação 
transfronteiriça 
entre investigadores 
e empresas de 
diferentes países 
permite uma redução 
dos ciclos de 
inovação” 
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Aumento da visibilidade 
dos produtos a nível 
internacional  
 
 “As atividades de 
IDI aumentam a 
visibilidade 
internacional da 
empresa que sairá 
reforçada através da 
crescente 
aproximação do 
meio empresarial” 
Relacionamento com as 
Universidades, outros 
parceiros e laboratórios 
na área da IDI  
 
 “A IDI é de extrema 
importância para a 
empresa porque os 
seus concorrentes 
internacionais têm 
fortes ligações às 
universidades e a 
Siscog sente uma 
enorme necessidade 
de acompanhar a 
evolução dos seus 
concorrentes” 
Vantagens competitivas  
 
 “contribui para o 
aumento das 
vantagens 
competitivas da 
empresa aliado à 
expansão para o 
mercado 
internacional” 
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Categoria 1 - Motivo para realizar I&D no processo de internacionalização 
/ Competitividade 
 
 
 
 
 
 
 
 
5.3.2. Comparação entre empresas nacionais e multinacionais. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Na Categoria 1 - Motivo para realizar I&D no processo de internacionalização / 
competitividade é notável que a maioria das empresas propõe-se a realizar I&D nos 
processos de internacionalização com base nos relacionamentos com universidades e 
outros laboratórios de I&D alcançando assim uma maior competitividade face às 
empresas concorrentes. Porém, de notar que ao analisar os motivos das empresas 
nacionais e internacionais separadamente, observa-se que estes diferem 
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substancialmente. No que concerne às empresas nacionais, os motivos relacionam-se 
maioritariamente com o aumento da competitividade através da melhoria do design, 
alargamento da rede de contactos, crescimento da empresa pela criação de sucursais ou 
por outras estratégias não referenciadas, melhoria sobre o conhecimento do mercado, 
aumento da visibilidade dos produtos a nível internacional e ainda por outras vantagens 
competitivas não especificadas. Nas empresas internacionais, o principal motivo para a 
realização de I&D nos processos de internacionalização relaciona-se com a melhoria da 
competitividade através da redução dos ciclos de inovação.  
c) Sustentabilidade 
A Tabela em baixo demonstra exemplos de unidades de sentido do padrão de 
codificação da categoria Motivo para realizar I&D no processo de internacionalização/ 
sustentabilidade. 
 
Motivo para realizar I&D no processo de internacionalização/ Sustentabilidade: 
Categoria 1 Subcategoria 2 Subcategoria 3 
Exemplos Unidades de 
Sentido 
Motivo para 
realizar I&D no 
processo de 
internacionalização 
Sustentabilidade  
Melhoria da organização 
interna  
“As atividades de IDI 
permitem melhorar a 
organização interna” 
Melhoria infraestruturas 
de produção  
“A IDI permite à 
empresa reforçar as suas 
infraestruturas com 
tecnologia de ponta ao 
nível do departamento de 
produção” 
Proximidade com os 
fornecedores de 
matérias-primas a nível 
internacional  
“(...) mantém uma 
grande proximidade com 
os fornecedores de 
matérias-primas, 
enquanto entidades 
particularmente 
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relevantes na área da 
IDI” 
Vantagem na economia 
de escala  
“Aumento das economias 
de escala e de 
experiência, contribui 
para o aumento das 
vantagens competitivas 
da empresa e a sua 
sustentabilidade” 
 
 
Categoria 1 - Motivo para realizar I&D no processo de internacionalização 
/ Sustentabilidade  
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Na Categoria 1 - Motivo para realizar I&D no processo de internacionalização / 
Sustentabilidade conclui-se que os motivos se distribuem por diferentes causas. 
Melhoria da organização interna, melhoria das infraestruturas de produção e 
proximidade com os fornecedores de matéria-prima internacional. Ao analisar os 
motivos das empresas nacionais e empresas internacionais separadamente, verifica-se 
que estes diferem consideravelmente. Nas empresas nacionais os motivos são distintos, 
enquanto nas empresas internacionais, no que concerne a esta categoria, o principal 
motivo da realização de I&D no processo de internacionalização relaciona-se 
unicamente com a melhoria das infraestruturas de produção.  
d) Mercado 
A Tabela abaixo evidencia exemplos de unidades de sentido do padrão de codificação 
da categoria Motivo para realizar I&D no processo de internacionalização/ 
sustentabilidade. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 56 
 
Motivo para realizar I&D no processo de internacionalização/ Sustentabilidade: 
Categoria 1 
Subcategoria 
2 
Subcategoria 3 Subcategoria 4 
Exemplos 
Unidades de 
Sentido 
Motivo para 
realizar I&D no 
processo de 
internacionalização 
Mercado  
Novos mercados 
Entrada 
“Através da 
realização de 
atividades de 
IDI, a 
capacidade de 
entrada em 
novos mercados 
é reforçada” 
Descoberta de 
necessidades 
“(...) descoberta 
de novas 
necessidades” 
Melhorias/soluções 
sustentáveis à escala 
mundial 
 “O modelo de 
inovação aberta 
facilita a 
interação com 
os mercados à 
escala mundial” 
Maior igualdade nas 
oportunidades de 
exportação 
 “(...) é possível 
apoiar a 
igualdade no 
que concerne a 
oportunidades 
de exportação” 
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Categoria 1 - Motivo para realizar I&D no processo de internacionalização/ 
Mercado  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Na categoria 1 - Motivo para realizar I&D no processo de internacionalização/ 
Mercado verifica-se que o principal motivo se relaciona, por um lado, com a entrada 
em novos mercados, por outro, com a descoberta de novos mercados. As empresas 
nacionais são marcadamente mais motivadas por esta razão. Nas empresas 
internacionais o principal motivo para a realização de I&D nos processos 
internacionalização com referência ao mercado distribuem-se pela facilitação na entrada 
de novos mercados, desenvolvimento de melhorias e soluções sustentáveis à escala 
global e maior igualdade nas oportunidades de exportação.  
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Categoria 2 - Estratégias de I&D e de internacionalização – Relação bidirecional 
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A categoria 2. Estratégia de I&D e de internacionalização – Relação bidirecional é 
subdivida numa primeira etapa em sete subcategorias:   
a) Relação com o desenvolvimento de novos produtos 
b) Relação com a competitividade 
c) Relação com a sustentabilidade 
d) Relação com o mercado  
e) Avanço do estado da arte 
f) Desenvolvimento de bens com a capacidade de concorrer em mercados 
internacionais 
g) Desenvolvimento de soluções inovadoras 
Cada subcategoria descrita acima é organizada por subcategorias que facilitam a 
organização e sentido lógico da informação recolhida. As últimas 3 categorias são 
apresentadas e descritas pormenorizadamente em conjunto por motivos de organização 
do espaço e apresentação visual dos resultados. 
 
a) Relação com o desenvolvimento de novos produtos 
 
A tabela Estratégia de I&D e de internacionalização – Relação bidirecional / 
Desenvolvimento de novos produtos ilustra exemplos de unidades de sentido do 
padrão de codificação da categoria Estratégia de I&D e de internacionalização – 
Relação bidirecional / Desenvolvimento de novos produtos: 
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Estratégia de I&D e de internacionalização – Relação bidirecional / 
Desenvolvimento de novos produtos: 
Categoria 1 Subcategoria 2 Subcategoria 3 
Subcategor
ia 3 
Exemplos 
Unidades de 
Sentido 
Estratégias de 
I&D  
e 
internacionalizaç
ão:  
Relação 
bidirecional  
 
Relação com o 
desenvolvime
nto de novos 
produtos  
Diversificação 
da oferta de 
produtos/serviç
os  
Sem 
especificaç
ão  
“A empresa tem 
como motivação 
para a 
internacionalizaç
ão, a aposta na 
diversificação” 
Qualidade “Critério de 
diferenciação 
segundo o qual a 
qualidade dos 
trabalhos que 
desenvolve deve 
garantir ao 
cliente as 
melhores práticas 
do mercado” 
Design   
Necessidade de 
aumentar a 
competitividad
e 
 “A aposta e 
investimento 
consistentes nas 
atividades de IDI 
são, para a 
empresa, a 
garantia de 
estabilidade e 
competitividade” 
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Categoria 2 - Estratégias de I&D e Internacionalização – Relação Bidirecional/ 
Relação com o Desenvolvimento de Novos Produtos 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Na categoria 2 - Estratégias de I&D e Internacionalização – Relação Bidirecional/ 
Relação com o Desenvolvimento de Novos Produtos verifica-se que apenas nas 
empresas nacionais há uma relação significativa entre o desenvolvimento de novos 
produtos e as atividades de I&D nos processos de internacionalização. 
Os principais fatores identificados na análise relacionam-se com a possibilidade de 
diversificar a oferta de produtos e/ou serviços, e ainda com a possibilidade de melhoria 
do design ou aumento da qualidade do produto/serviço. Também o aumento da 
competitividade pelo desenvolvimento de novos produtos é associado à I&D nos 
processos de internacionalização. 
b) Relação com a competitividade 
 
A tabela Estratégia de I&D e de internacionalização – Relação bidirecional / 
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Relação com a competitividade ilustra exemplos de unidades de sentido do padrão de 
codificação da categoria Estratégia de I&D e de internacionalização – Relação 
bidirecional / Relação com a competitividade. 
 
Estratégia de I&D e de internacionalização – Relação bidirecional / Relação com a 
competitividade: 
Categoria 1 Subcategoria 2 Subcategoria 3 Subcategoria 4 
Exemplos 
Unidades de 
Sentido 
Estratégias de I&D 
e 
internacionalização: 
Relação 
bidirecional  
 
Relação com a 
competitividade  
Exceder as 
expectativas dos 
clientes  
 
“produzir 
serviços 
especializados 
e inovadores, 
que 
correspondam 
às expectativas 
e exigências 
dos seus 
clientes” 
Necessidade de 
dar respostas 
perante 
dificuldades / 
exigências  
 “(...) dando 
assim resposta 
às exigências 
de um mercado 
cada vez mais 
competitivo a 
nível global” 
Oportunidades de 
crescimento  
Aumento do 
volume de 
vendas 
“A queda no 
mercado 
nacional e a 
necessidade de 
aumentar o 
volume de 
vendas” 
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Sem 
especificação 
 
Criação de 
condições 
necessárias para 
posicionamento 
no mercado 
internacional 
 “(...) capaz de 
consolidar o 
seu 
posicionamento 
no mercado” 
Identificar 
parceiros-chave  
 “Garante o 
acesso a 
projetos mais 
desafiadores e 
o alargamento 
da própria rede 
não só de 
clientes, como 
também de 
fornecedores e 
parceiros” 
Necessidade de 
aproximar a 
tecnologia do 
consumidor  
 “(...) ao 
aproximar a 
tecnologia do 
consumidor, 
implementando 
vários centros 
de investigação 
especializados 
globalmente” 
Sem especificação   As atividades 
de IDI 
asseguram a 
competitividade 
da empresa. 
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Categoria 2 - Estratégias de I&D e Internacionalização – Relação Bidirecional / 
Relação com a competitividade 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Na Categoria 2 - Estratégias de I&D e Internacionalização – Relação Bidirecional/ 
Relação com a competitividade, verifica-se que as empresas nacionais e internacionais 
apresentam perspetivas diferentes quando existe uma relação entre o aumento da 
competitividade e as atividades de I&D, no decorrer dos processos de 
internacionalização. 
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Nas empresas nacionais, são identificados os seguintes fatores centrais: 
 Oportunidade para exceder as expectativas dos clientes; 
  Identificar parceiros-chave;  
 Melhorar a facilidade em dar respostas perante dificuldades ou determinadas 
exigências e sobretudo;  
 Criar condições para o crescimento da empresa: 
o Pelo aumento do volume de vendas;  
o Outras estratégias não identificadas.  
A criação das condições necessárias para o posicionamento no mercado internacional é 
uma perspetiva partilhada quer pelas empresas nacionais quer pelas internacionais. Por 
outro lado, a necessidade de aproximar a tecnologia do consumidor é um fator 
identificado apenas pelas empresas internacionais.  
c) Relação com a sustentabilidade 
 
A Tabela Estratégia de I&D e de internacionalização – Relação bidirecional / 
sustentabilidade  ilustra exemplos de unidades de sentido do padrão de codificação da 
categoria Estratégia de I&D e de internacionalização – Relação bidirecional / 
Desenvolvimento de novos produtos. 
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Estratégia de I&D e de internacionalização – Relação bidirecional/ 
sustentabilidade: 
Categoria 1 Subcategoria 2 Subcategoria 3 
Exemplos Unidades de 
Sentido 
Estratégias de I&D 
e 
internacionalização: 
Relação 
bidirecional  
 
Relação com a 
sustentabilidade  
Confiança 
“aos seus clientes uma 
imagem de rigor, 
solidez, qualidade e 
confiança” 
Prestígio 
“vê a sua 
competitividade e 
prestígio internacional 
significativamente 
incrementados” 
Visibilidade 
internacional 
“As atividades de IDI 
permitem aumentar a 
visibilidade dos 
produtos, obtendo um 
efeito disseminador 
através da imprensa e 
outros meios, tornando 
visíveis esses produtos 
em diversas situações 
a nível internacional” 
Melhoria de 
processos 
“(...) parcerias que 
aportem valor aos seus 
processos de 
desenvolvimento e que 
permitam à empresa 
menores tempos de 
resposta para atingir 
as soluções 
pretendidas” 
Registos e 
patentes 
“O registo de marcas e 
de modelos 
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patenteados, como 
forma de proteger a 
propriedade 
intelectual resultante 
do desenvolvimento de 
atividades de IDI, tem 
constituído uma 
importante alavanca 
para a presença da 
empresa nos mercados 
externos” 
Ultrapassar 
conjuntar 
económica 
mundial 
“(...) ultrapassar a 
atual conjuntura 
económica 
internacional” 
Sem 
especificação 
“sente uma enorme 
necessidade de 
acompanhar a 
evolução dos seus 
concorrentes e manter 
a sustentabilidade” 
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Categoria 2 - Estratégias de I&D e Internacionalização/ Relação com a 
Sustentabilidade 
 
Na categoria 2 - Estratégias de I&D e Internacionalização – Relação Bidirecional/ 
Relação com a sustentabilidade o cenário assemelha-se ao que se verifica na 1ª 
subcategoria analisada (Estratégias de I&D e Internacionalização – Relação 
Bidirecional/ relação com o desenvolvimento de novos produtos). Unicamente as 
empresas nacionais identificam uma correspondência significativa direta entre a 
sustentabilidade e as atividades de I&D nos processo de internacionalização. 
Os principais aspetos dizem respeito ao facto de que as atividades de I&D promovem o 
aumento da confiança, maior visibilidade e sobretudo o prestígio das empresas nos 
mercados internacionais. 
 
Na perspetiva da bidirecionalidade da relação entre I&D e Internacionalização, fatores 
como a oportunidade de melhoria dos processos, registo de patentes e consequente 
proteção da propriedade intelectual e a melhoria da capacidade para ultrapassar a 
conjuntura económica mundial são também aspetos associados à sustentabilidade e à 
realização de I&D no decorrer dos processos de internacionalização. 
100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 
3 
7 
4 4 
1 1 1 
0
1
2
3
4
5
6
7
8
0%
20%
40%
60%
80%
100%
120%
C
o
n
fi
an
ça
P
re
st
íg
io
V
is
ib
ili
d
ad
e 
in
te
rn
ac
io
n
al
M
e
lh
o
ri
a 
d
e
 p
ro
ce
ss
o
s
R
e
gi
st
o
s 
e 
p
at
en
te
s
U
lt
ra
p
as
sa
r 
co
n
ju
n
ta
r
ec
o
n
ó
m
ic
a 
m
u
n
d
ia
l
Se
m
 e
sp
ec
if
ic
aç
ão
Relação com a sustentabilidade
Total nacional
Total Internacional
Total
 69 
 
d) Relação com o Mercado 
 
A tabela Estratégia de I&D e de internacionalização – Relação bidirecional / Relação com o mercado ilustra exemplos de unidades de 
sentido do padrão de codificação da categoria Estratégia de I&D e de internacionalização – Relação bidirecional / Desenvolvimento de novos 
produtos. 
 
Estratégia de I&D e de internacionalização – Relação bidirecional / Relação com o mercado: 
Categoria 1 Subcategoria 2 Subcategoria 3 Subcategoria 4 
Subcategoria 5 Exemplos Unidades de 
Sentido 
Estratégias de I&D 
e 
internacionalização: 
Relação 
bidirecional  
 
Relação com o 
desenvolvimento 
de novos 
produtos  
Novos 
mercados 
Alcançar de novos 
mercados  
 “responder às 
necessidades do 
mercado, alcançar” 
Presença nos mercados 
internacionais  
 “marcar presença em 
variados mercados 
geográficos” 
Maior probabilidade de 
exportação da diversidade 
de produtos.  
 “a estratégia de 
exportação da empresa 
encontra-se dependente 
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de uma boa gestão das 
parcerias na área da 
IDI” 
Difusão/penetração nos 
mercados externos  
 “uma maior penetração 
nos mercados externos” 
Facilitar a interação com 
diferentes mercados 
mundiais  
Melhoria do 
conhecimento das 
realidades loca  
“empresa adquire 
conhecimento sobre as 
realidades locais nos 
países em que possui 
atividade, facilitando a 
renovação e fabrico de 
produtos” 
 Desenvolvimento de 
produtos melhorados  
“A internacionalização e 
a descoberta de produtos 
novos e melhorados são 
fatores essenciais para o 
crescimento da 
empresa” 
 Aplicação a nível global  “presença global, com 
enfâse em mercados 
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emergentes, permite à 
empresa continuar a 
identificar e explorar 
oportunidades em 
produtos existentes e 
novas soluções como 
resposta a exigências 
locais e globais” 
Mercado atual Angariação de novos 
clientes 
 “necessita de interligar 
cada vez mais a 
inovação à 
internacionalização de 
modo a inovar para 
satisfazer novos clientes  
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Categoria 2 - Estratégias de I&D e Internacionalização/ Relação com o Mercado 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Na categoria 2 - Estratégias de I&D e Internacionalização – Relação Bidirecional/ 
Relação com o mercado, observa-se que as empresas nacionais e internacionais 
partilham no geral as mesmas perspetivas quanto à relação entre a realização de 
atividades de I&D nos processos de internacionalização e os fatores relacionados com o 
mercado. Contudo, ao analisar-se separadamente as empresas nacionais e internacionais, 
é perceptível uma enfâse diferente quanto aos fatores identificados pelas empresas. 
Nas empresas nacionais, os fatores centrais estão associados com a oportunidade para 
exceder as expectativas dos clientes e identificar parceiros chave, com a maior 
facilidade em dar respostas perante dificuldades ou determinadas exigências e sobretudo 
com a criação de condições para o crescimento da empresa, quer através do aumento do 
volume de vendas, quer através de outras estratégias não identificadas. A criação de 
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condições necessárias para o posicionamento no mercado internacional é uma 
perspetiva partilhada pelas empresas nacionais e internacionais, sendo que a 
necessidade de aproximar a tecnologia do consumidor é um fator identificado apenas 
pelas empresas internacionais. 
 
e) Relação com estado da arte / Capacidade de concorrer em mercados 
internacionais / Soluções inovadoras 
 
A tabela em baixo ilustra exemplos de unidades de sentido do padrão de codificação da 
das categorias Estratégia de I&D e de internacionalização – Relação bidirecional / 
Estado da Arte / Capacidade de concorrer em mercados internacionais / Soluções 
Inovadoras. 
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Estratégia de I&D e de internacionalização – Relação bidirecional / Estado da Arte 
/ Capacidade de concorrer em mercados internacionais / Soluções Inovadoras: 
Categoria 1 Subcategoria 3 
Exemplos Unidades de 
Sentido 
Estratégias de I&D 
e 
internacionalização: 
Relação 
bidirecional  
 
Avanço estado da arte 
“As atividades de I&D são 
estimuladas por uma 
estreita cooperação com 
reputadas Universidades e 
outras instituições 
científicas e tecnológicas 
nacionais e estrangeiras 
que garantem o 
permanente acesso e 
partilha de informação 
qualificada, assim como o 
conhecimento do estado da 
arte em matéria de 
inovação” 
Desenvolvimento de 
bens com a 
capacidade de 
concorrer em 
mercados 
internacionais 
“considera que a 
imperiosidade de produzir 
bens e serviços inovadores 
que aumentem a 
competitividade dos seus 
clientes e os ajudem a ser 
bem-sucedidos nos 
mercados globais é a 
principal motivação que 
origina a procura 
constante pela realização 
de atividades de IDI” 
Desenvolvimento de 
soluções inovadoras 
“A aposta e o investimento 
consistente em atividades e 
projetos de IDI é a base do 
desenvolvimento de 
soluções inovadoras” 
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Categoria 2 - Estratégias de I&D e Internacionalização / Estado da Arte / 
Capacidade de concorrer em mercados internacionais / Soluções Inovadoras 
 
 
Na categoria 2 - Estratégias de I&D e Internacionalização – Relação Bidirecional/ 
Relação com a Estado da Arte / Capacidade de concorrer em mercados 
internacionais e Soluções Inovadoras verifica-se, tal como na 1ª e na 3º subcategorias 
analisadas respetivamente (Estratégias de I&D e Internacionalização – Relação 
Bidirecional/ relação com o desenvolvimento de novos produtos e Estratégias de 
I&D e Internacionalização/ Relação com a Sustentabilidade) que exclusivamente as 
empresas nacionais identificam uma reciprocidade significativa direta entre o avanço do 
estado da arte, desenvolvimento de bens com a capacidade de concorrer em mercados 
internacionais e desenvolvimento de soluções inovadoras com as atividades de I&D nos 
processo de internacionalização. 
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5.2 Apresentação dos resultados 
A análise de conteúdo não pode ser vista como uma abordagem linear. Vários autores 
consideram-na uma metodologia mais complexa que a análise quantitativa por ser um 
método menos padronizado (Polit & Beck, 2004). Não há orientações simples e 
objetivas para realizar a análise de dados qualitativos: cada investigação é distintiva e os 
resultados dependem do conhecimento, habilidades analíticas e estilo do investigador 
(Hoskins & Mariano, 2004). Na verdade um dos desafios da análise de conteúdo é o 
facto de que não há uma forma simples e correta para conduzi-la. 
 
No que se refere à discussão e conclusão da análise realizada, este capítulo é 
apresentado na mesma lógica anterior da análise dos resultados, considerando o 
processo de codificação e a comparação entre as perspetivas das empresas nacionais e 
internacionais quanto às motivações e quanto à relação entre as atividades de I&D e o 
processo de internacionalização. 
 
O primeiro processo neste estudo foi a codificação dos dados.  
A criação da primeira estrutura de categorias foi realizada através da análise da 
informação dos estudos de caso e da revisão bibliográfica. Posteriormente o 
desenvolvimento de códigos e categorias foi sofrendo algumas adaptações que 
conduziram à estrutura apresentada com dois temas principais:  
 Motivo para realizar I&D no processo de internacionalização 
 Estratégias de I&D e de internacionalização – Relação bidirecional 
Apesar do número de estudos de caso a empresas internacionais ser relativamente 
reduzido (cinco), alguns padrões evidentes foram observados ao comparar-se as 
empresas nacionais com as empresas internacionais. 
Vários fatores estão associados aos motivos para as empresas realizarem I&D nos 
processos de internacionalização. Na análise realizada, verificou-se que os motivos se 
relacionam com o desenvolvimento de novos produtos, aumento da competitividade, 
aumento da sustentabilidade e acesso aos mercados internacionais. 
 77 
 
Vila, N. e I. Kuster  (2007), referem que as empresas consideram  inovar com o objetivo 
de gerar novos produtos e alcançar mercados diferentes. Nas empresas nacionais os 
motivos prendem-se sobretudo com a capacidade para desenvolver produtos a preços 
mais competitivos, mas também com a conquista de um maior número de 
modelos/produtos patenteados e com a criação de produtos inovadores. Nas empresas 
internacionais, os motivos centrais relacionam-se com a capacidade de desenvolver 
produtos com maior adaptabilidade às necessidades do utilizador e com o aumento da 
diversidade de produtos. 
Quanto à competitividade, a maioria das empresas realiza I&D no decorrer dos seus 
processos de internacionalização com base em relacionamentos com Universidades e 
outras organizações de I&D, atingindo assim uma competitividade superior às empresas 
concorrentes. Roper & Love (2002) são autores que dão relevância à tecnologia e à 
inovação nos processos de internacionalização, afirmando que estes são fatores 
fundamentais para o aumento do desempenho da empresa por recurso a maiores 
oportunidades para exportação, o que origina uma dupla vantagem competitiva para as 
empresas. Contudo, nas empresas nacionais, os motivos indicados para a melhoria da 
competitividade relacionam-se com a possibilidade da melhoria do design, alargamento 
da rede de contactos, crescimento da empresa pela criação de sucursais ou por outras 
estratégias não referenciadas, melhoria sobre o conhecimento do mercado, aumento da 
visibilidade dos produtos a nível internacional e ainda por outras vantagens 
competitivas não especificadas. Styles e Ambler (1994) referem que a tecnologia pode 
criar vantagens competitivas pela  diferenciação, por meio de inovações do produto, 
permitindo assim que a empresa adeqúe soluções com base nas  necessidades do 
consumidor, com produtos de qualidade superior. Neste sentido, os autores consideram 
que quanto maior é a qualidade e exclusividade de um produto maior é o sucesso das 
exportações. 
 Nas empresas internacionais, o principal motivo para a realização de I&D nos 
processos de internacionalização relaciona-se com a melhoria da competitividade 
através da redução dos ciclos de inovação.  A dificuldade de implementação e 
desenvolvimento de soluções inovadoras constantes impele forçosamente a uma 
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redução do ciclo de vida dos produtos. As organizações que não tenham capacidade de 
reduzir o seu ciclo de inovação poderão comportar perdas significativas pois, ao 
contrário do que acontecia no passado, atualmente os produtos atingem a sua 
maturidade em relativamente pouco tempo (Bader, 2007). 
No que concerne aos motivos relacionados com a sustentabilidade, é possível concluir 
que estes se distribuem por diferentes causas. Melhoria da organização interna, melhoria 
das infraestruturas de produção e proximidade com os fornecedores de matérias-primas 
internacionais. Kubíčková, Votoupalová, Toulová, (2014) referem que as empresas 
optam principalmente pela I&D nos processos internacionalização para melhoria dos 
processos internos, aumento das competências dos colaboradores e  proximidade com 
fornecedores e clientes. No entanto, os motivos das empresas nacionais e internacionais 
diferem notavelmente. Nas empresas nacionais os motivos são variados, enquanto que 
nas empresas internacionais, no que concerne à categoria da sustentabilidade, o motivo 
central para a realização de I&D no processo de internacionalização relaciona-se 
unicamente com a melhoria das infraestruturas de produção. 
No que diz respeito ao mercado, o principal fator relaciona-se com entrada ou 
descoberta de novos mercados, sendo as empresas nacionais marcadamente mais 
determinadas por esta razão. Vários autores confirmam estes resultados. Roper & 
Love (2002) consideram a tecnologia e a inovação como um dos principais 
fatores que contribuem para facilitar a entrada nos mercados internacionais. 
Kubíčková, Votoupalová, Toulová, (2014), indicam que as oportunidades de 
exportação são os principais motivos para o investimento nos processos de 
internacionalização. Libaers & Meyer (2011) consideram que o investimento em 
inovação e desenvolvimento na internacionalização das empresas é um dos 
pontos-chave para o sucesso na entrada de novos mercados. 
Inúmeros estudos indicam a reciprocidade e as vantagens da implementação de 
estratégias de I&D no decorrer dos processos de internacionalização – Relação 
bidirecional. 
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Da análise realizada, identificaram-se sete principais fatores relacionados com as 
vantagens do investimento em I&D no decorrer dos processos de internacionalização, 
isto é, da dupla vantagem deste tipo de investimento pelas empresas, nomeadamente: o 
desenvolvimento de novos produtos, o aumento da competitividade, da sustentabilidade, 
melhorias a nível do mercado, do avanço do estado da arte, do desenvolvimento de bens 
e da capacidade de concorrer em mercados internacionais e, por fim, do 
desenvolvimento de soluções inovadoras. Roper & Love (2002) indicam que, por um 
lado, a tecnologia concede vantagens competitivas através do desenvolvimento de 
novos e mais eficientes processos produtivos. Por outro lado, a tecnologia pode conferir 
vantagens competitivas baseadas na diferenciação, por meio de inovações do produto, 
permitindo assim que a empresa adeqúe os seus produtos às necessidades do 
consumidor, com produtos de qualidade superior e dessa forma penetrar mais facilmente 
nos mercados internacionais. Da mesma forma, a internacionalização permite o 
posicionamento estratégico a nível internacional, e dessa forma um maior conhecimento 
dos mercados de interesse, uma maior proximidade, quer de fornecedores mais 
competitivos quer de potenciais clientes, diminuindo assim os custos associados à falta 
de proximidade, e melhorando a aprendizagem de formas de atuar e produzir mais 
competitivas (Filipescu, D.A., A. Rialp, e J. Rialp,2009).  
Relativamente à reciprocidade do investimento em I&D no decorrer do processo de 
internacionalização, as empresas nacionais e internacionais têm perceções diferentes. 
Enquanto as empresas nacionais apontam como principais vantagens o desenvolvimento 
de novos produtos, a sustentabilidade da empresa e avanço no estado da arte, a 
capacidade de concorrer em mercados internacionais e o desenvolvimento de soluções 
inovadores, as empresas internacionais não referiram qualquer vantagem diretamente 
relacionada com estas categorias/fatores.  
As empresas internacionais atribuem a vantagem do investimento em I&D no processo 
de internacionalização às melhorias de mercado e consequente aumento da 
competitividade.  
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Após a análise dos resultados pode considerar-se que o investimento em I&D nos 
processos de internacionalização apresenta uma relação de dupla vantagem para as 
empresas no geral. No entanto, são notáveis padrões diferentes no que concerne aos 
motivos para realizar I&D e também no que diz respeito à relação bidirecional quando 
se comparam as empresas nacionais e as internacionais.  
Considera-se que poderia ter interesse para futuros estudos perceber quais os fatores 
subjacentes a esta diferença de padrões entre as empresas nacionais e internacionais, 
assim como perceber se existem padrões diferentes tendo em consideração as diferentes 
atividades económicas. Estes estudos poderão ser relevantes para a criação de uma 
ferramenta informática que permita apoiar as empresas no sentido de identificar a 
melhor forma de se internacionalizarem com base nas atividades de I&D que têm e 
vice-versa. Ou seja, na formatação de instrumentos de suporte ao planeamento 
estratégico da empresa, que é o objetivo inicial da SPI. 
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5.3 Discussão dos resultados 
Após a análise realizada é possível comprovar alguns dos resultados já evidenciados 
com a realização dos estudos de caso às empresas nacionais e internacionais. Assim, no 
que concerne à identificação do papel das atividades de I&D no processo de 
internacionalização de empresas, verificou-se que as empresas apresentam diferentes 
motivações para o desenvolvimento destas atividades no seu processo de 
internacionalização, nomeadamente: 
 O desenvolvimento de produtos inovadores e diferenciados de modo a: potenciar 
a expansão para mercados internacionais; reforçar o sucesso, a competitividade e 
o crescimento a nível global; garantir a inovação, o design, a funcionalidade e 
serviço ao cliente; permitir a criação de sucursais no exterior; aumentar a 
proximidade com fornecedores de matérias-primas; 
 A cooperação e parcerias que permitam alargar a rede de contactos, responder a 
oportunidades no mercado global, aumentar a qualidade dos produtos, a 
transferência de tecnologia e reduzir os ciclos de inovação; 
 A melhoria/adaptação de produtos e processos que permitam responder a 
desafios e necessidades a nível global; 
 A criação de soluções customizadas que reforcem a capacidade de entrada em 
novos mercados; 
 O desenvolvimento de tecnologia de ponta que permita introduzir melhorias na 
organização interna, infraestruturas de produção, economias de escala e de 
experiência, e vantagens competitivas na expansão para o mercado 
internacional; 
 O aumento da visibilidade dos produtos diferenciados a nível internacional, 
reforçando o papel e imagem da empresa e permitindo um posicionamento 
pioneiro nos mercados externos; 
 A cooperação com Universidades e laboratórios que permita o desenvolvimento 
de produtos com aplicação em mercados a nível global. 
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É possível verificar que as motivações para as empresas realizarem atividades de I&D 
no seu processo de internacionalização são diversas, tal como já foi evidenciado no 
ponto anterior. 
O ponto seguinte em análise consistiu na sistematização da relação existente entre 
estratégias de internacionalização e estratégias de I&D. A análise dos estudos de caso 
possibilitou a identificação de diversas relações entre as duas estratégias, apresentando-
se de seguida algumas das conclusões mais relevantes: 
 A criação de soluções/produtos diferenciados permite responder às necessidades 
globais, alcançar novos mercados, aumentar a competitividade e tornar o 
negócio sustentável no mercado internacional; 
 As colaborações internacionais dão origem a projetos de IDI, transferência de 
tecnologia e difusão/penetração nos mercados externos. Do mesmo modo, a 
internacionalização depende de uma boa gestão das parcerias e redes de IDI; 
 A realização de atividades de IDI proporciona à empresa uma imagem de 
confiança, solidez, elevada visibilidade internacional e presença nos mercados 
externos; 
 A internacionalização pode levar ao aumento da diversidade de soluções para os 
novos mercados, aumentando o investimento em IDI. Do mesmo modo, o 
desenvolvimento de novos produtos pode levar à conquista de outros mercados 
com o objetivo de exportar essa diversidade; 
 A realização de atividades de IDI fornece experiência e know-how científico, 
aumentando o conhecimento adquirido, fomentando a criação de soluções e 
inovadoras e o contacto com outros países; 
 A realização de atividades de IDI permite criar as condições necessárias para o 
posicionamento no mercado internacional; 
 A realização de atividades de IDI permite fazer face às dificuldades que se 
encontram nos mercados externos; 
 A atualização tecnológica tem implicações a nível organizacional, industrial, 
ambiental e a nível do processo de produção, potenciando a exportação dos 
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produtos; 
 A inovação aberta facilita a interação com os diferentes mercados mundiais e 
melhora o conhecimento das realidades locais; 
 A combinação entre atividades de IDI e internacionalização permite identificar 
parceiros-chave, novos clientes, criar soluções diferenciadas no mercado externo 
e centros de investigação a nível global; 
 As marcas e modelos patenteados, resultantes da IDI, são uma importante 
alavanca para a presença nos mercados externos.  
Após a realização desta tarefa foi possível verificar que a relação entre as estratégias de 
I&D e de internacionalização é bidirecional causal, isto é, tanto pode ser a I&D a dar 
origem a um processo de internacionalização, como pode ser a própria 
internacionalização da empresa a originar a necessidade de esta realizar atividades de 
I&D. De acordo com Filipescu, D.A., A. Rialp, e J. Rialp (2009) essa relação 
interdepende existe, uma vez que, por um lado, as empresas internacionalizam-se 
devido às suas capacidades inovadoras e vantagens competitivas tecnológicas, e, por 
outro, as suas atividades internacionais oferecem a possibilidade de desenvolver mais 
inovações tecnológicas. 
Por fim, no último ponto de análise dos estudos de caso foram identificados os fatores 
críticos em cada uma das relações identificadas, isto é, os elementos que levam as 
empresas a optar pela estratégia de I&D ou de internacionalização. Neste sentido, no 
que concerne à estratégia de I&D, foram diversos os fatores que as empresas 
evidenciaram contribuir para a sua escolha. De seguida apresentam-se os fatores 
identificados, agrupados por “Características próprias da empresa”, “Condições no país 
de origem”, ou “Condições do país de destino”: 
Características próprias da empresa: 
 Obter melhorias a nível de organização interna, processos de produção, 
desenvolvimento de produtos e resposta às necessidades de mercado; 
 Criar uma oferta de produtos diversificada; 
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 Adquirir competências para fornecer o mercado profissional e industrial, 
altamente competitivo e exigente; 
 Acompanhar a evolução contínua de desenvolvimento de novos produtos, 
essencial para empresas que iniciam as suas atividades num nicho de mercado 
incipiente. 
 
Condições no país de origem: 
 Ter acesso a incentivos fiscais que apoiam a IDI em Portugal; 
 Cooperar com Universidades e instituições científicas e tecnológicas que 
garantam o acesso e partilha de informação qualificada e o conhecimento do 
estado da arte. 
 
Condições do país de destino: 
 Criar soluções específicas para os clientes, estando a inovação ligada ao 
acompanhamento das necessidades; 
 Garantir a competitividade através da criação de novas soluções que potenciem 
o crescimento sustentável da empresa; 
 Adquirir capacidade para fazer frente ao abrandamento da economia mundial, à 
globalização e ao rápido desenvolvimento tecnológico; 
 Ter acesso a tecnologia avançada para o desenvolvimento de produtos 
inovadores, competitivos, com elevado valor acrescentado e qualidade superior. 
Os pontos anteriormente referidos não foram alvo de análise de frequências uma vez 
que não são o foco do trabalho, no entanto, através da análise dos estudos de caso é 
possível verificar que grande parte das empresas da amostra opta por realizar atividades 
de I&D uma vez que estas permitem ter acesso a tecnologia avançada, o que é 
fundamental para desenvolver produtos inovadores e diferenciados face ao que já existe 
no mercado. Do mesmo modo, as atividades de IDI permitem assegurar a 
competitividade das empresas através das melhorias implementadas nas suas soluções 
assim como com a criação de novas soluções mais avançadas. 
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No que diz respeito à estratégia de internacionalização, as empresas da amostra 
evidenciaram múltiplos fatores que contribuem para a sua escolha por esta estratégia. 
De forma semelhante, de seguida apresentam-se os fatores identificados, agrupados por 
“Características próprias da empresa”, “Condições no país de origem”, ou “Condições 
do país de destino”:  
Características próprias da empresa: 
 Garantir a prossecução dos objetivos estratégicos, o conhecimento das 
necessidades do mercado e o desenvolvimento de novos produtos; 
 Impulsionar a competitividade nos mercados externos, garantindo o 
funcionamento das instalações fabris e laboratoriais nacionais; 
 
Condições no país de origem: 
 Enfrentar a falta de know-how em Portugal; 
 Reduzir os efeitos da queda do mercado nacional e da dependência face a este; 
 Obter incentivos relacionados com o aumento do volume de exportações; 
 
Condições do país de destino: 
 Garantir o acesso a projetos mais desafiadores e o alargamento da rede de 
clientes, fornecedores e parceiros; 
 Enfrentar a forte concorrência e responder a desafios exigentes e cruciais para o 
crescimento da empresa; 
 Diversificar mercados, ter acesso a mercados com potencial de crescimento, 
consolidar a presença nos mercados em que já atua, e expandir para outros 
segmentos de mercado; 
 Manter a proximidade com clientes e mercados em todo o mundo; 
 Estar perto das realidades do consumidor em vários países a nível mundial; 
 Garantir a proximidade com as empresas concorrentes, nomeadamente em feiras 
internacionais; 
 Tornar a empresa mais ambiciosa e inovadora devido ao elevado nível de 
exigência de alguns mercados externos; 
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 Impulsionar a transferência de tecnologia, a promoção de parcerias 
internacionais, o intercâmbio de conhecimento, o comércio e investimentos a 
nível mundial. 
Após o estudo dos fatores críticos que influenciam a escolha pela estratégia de 
internacionalização, foi possível verificar que a maioria das empresas da amostra opta 
por esta estratégia com o intuito de diversificar os mercados onde está presente. Neste 
sentido, as empresas procuram mercados com maior potencial de crescimento assim 
como novos segmentos de mercado. 
Assim, a discussão dos resultados obtidos através da identificação do papel das 
atividades de I&D no processo de internacionalização de empresas, da existência de 
diversas relações entre as estratégias de IDI e de internacionalização, do levantamento 
dos fatores críticos que levam as empresas a optar por uma das duas estratégias, 
permitiram concluir que os potenciais benefícios pela opção de uma estratégia de I&D 
exercem efeitos positivos na internacionalização, e vice-versa. 
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6. Conclusão 
Após os seis meses de estágio é possível verificar que a SPI tem vindo a adquirir uma 
experiência considerável nas áreas da internacionalização e da I&D. Para beneficiar 
dessa experiência acumulada, a SPI criou o Núcleo de I&DT que se dedica 
exclusivamente ao estudo das interações entre as atividades de I&D e a 
internacionalização das empresas, conseguindo assim criar uma maior articulação entre 
as duas áreas de atividade que desenvolve. 
Neste contexto, foram desenvolvidas diversas tarefas, descritas na secção 3.3 do 
presente relatório, no sentido de sistematizar a relação existente entre estratégias de 
I&D e de internacionalização. Assim, através da análise realizada foi possível 
comprovar que existe uma relação interdependente entre a internacionalização das 
empresas e as suas atividades de I&D. Por um lado, por vezes, as empresas iniciam as 
suas atividades internacionais como resultado das suas capacidades inovadoras uma vez 
que a rápida inovação conduz a uma maior globalização e procura de economias de 
escala onde as empresas possam aplicar as suas inovações. Por outro lado, a 
internacionalização das empresas fomenta o começo das suas atividades de I&D, tendo 
em conta que esta permite desenvolver mais inovações tecnológicas. Conclui-se então 
que muitas das vezes os processos de internacionalização das empresas são 
influenciados pelas atividades de I&D que as mesmas desenvolvem e vice-versa. 
É possível ainda concluir, através da revisão de leitura realizada, que a componente 
tecnológica da inovação do produto, as patentes registadas e as inovações de processo 
têm um efeito positivo e altamente significativo no comportamento das empresas no que 
concerne às exportações. Neste sentido, a teoria baseada nos recursos refere que a 
tecnologia é uma das principais fontes de vantagem competitiva de uma empresa, o que 
lhe permite gerar vantagens competitivas com base não só na diferenciação do produto, 
mas também no custo, fornecendo assim à empresa uma maior capacidade competitiva 
no cenário internacional. 
Assim, através das atividades realizadas durante o estágio, foi desenvolvido novo 
conhecimento sobre a interação entre as atividades de I&D e de internacionalização. 
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Neste contexto, é possível afirmar que os objetivos propostos foram concretizados, 
sendo a inovação gerada vantajosa não só para a SPI como também para os seus 
clientes, transmitindo o seu impacto a diversas empresas e outras organizações. Na 
prática, o conhecimento gerado vai permitir uma melhoria efetiva do serviço já prestado 
pela SPI de apoio à internacionalização de empresas, por via da incorporação de novas 
funcionalidades valorizadoras, nomeadamente ao nível da explicitação do papel que a 
I&D poderá ter no âmbito de cada estratégia ou processo de internacionalização. 
Do ponto de vista pessoal, a análise realizada revelou-se bastante interessante e 
proeminente para o meu conhecimento e compreensão do tema, pois permitiu-me 
entender melhor a interligação entre as duas estratégias e os benefícios em utilizá-las 
conjuntamente para o progresso de uma empresa. Para além do aprofundamento do 
tema em questão, a experiência de seis meses na SPI foi bastante benéfica para o meu 
percurso académico e profissional, do mesmo modo que o aperfeiçoamento das 
competências de investigação contribuíram grandemente para a minha evolução pessoal. 
 
6.1 Trabalho futuro
6
 
No futuro, o núcleo de I&DT da SPI pretende dar seguimento ao trabalho realizado, 
prevendo-se a identificação e caracterização dos diferentes modelos de interação entre 
estratégias de I&D e estratégias de internacionalização. Neste contexto, será 
desenvolvido um serviço de apoio à geração de sinergias entre as atividades de I&D e 
de internacionalização das empresas. Deste modo, é pretendido pela SPI desenvolver 
uma metodologia de identificação de sinergias entre as duas áreas, I&D e 
internacionalização, assim como a definição de estratégias que as dinamizem e 
potenciem, de forma integrada. Por fim, será desenvolvida uma ferramenta informática 
que será testada e verificar-se-á se a resposta alcançada está direcionada para os 
modelos realmente adotados na prática pelas empresas. Este processo, onde serão 
evidenciados os fatores condicionantes e os modelos recomendados, estará na base da 
definição de novos serviços da SPI na área da internacionalização com recurso a I&D, 
                                            
6 Informação retirada da candidatura do projeto SPIN com data de 17 de Fevereiro de 2012. 
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ficando a SPI fica na posse de uma ferramenta relevante para as suas atividades 
empresariais com um novo serviço de consultadoria associado ao apoio à 
internacionalização de empresas integrando atividades de I&D e facilitando a 
identificação dos modelos preferenciais a adotar. 
Por fim, os resultados serão divulgados junto de diversos públicos-alvo, tanto a nível 
nacional como a nível internacional. Para tal será realizado um conjunto de ações, 
incluindo a publicação de artigos técnicos e científicos, a participação em eventos 
científicos, encontros de negócios e outros, e a divulgação das atividades do projeto no 
site que será desenvolvido. 
 
6.2 Avaliação crítica do estágio 
Após os seis meses de estágio considero que a experiência de trabalho foi bastante 
enriquecedora. Numa fase inicial, com a realização dos estudos de caso fiz um trabalho 
bastante individual e monótono. No entanto, ao longo do tempo fui integrando outras 
funções não apenas relacionadas com o Núcleo de I&DT, o que foi bastante benéfico 
para o conhecimento da realidade empresarial e do trabalho desenvolvido pela SPI. 
A entidade de acolhimento, SPI, recebeu-me bastante bem e deu-me todo o apoio e 
suporte necessário para a realização das tarefas propostas para o estágio. Durante o 
estágio tive a possibilidade de lidar com a realidade empresarial e de certo modo 
preparar-me para o futuro, uma vez que foi a minha primeira experiência de trabalho. 
Apesar da existência de dificuldades durante todo o processo, estas foram minimizadas 
com o apoio da excelente equipa de consultores que faz parte da SPI. Nomeadamente, a 
equipa de trabalho do Núcleo de I&DT sempre se esforçou no sentido combater 
algumas dificuldades relacionadas com a recolha de informação e indisponibilidade dos 
responsáveis das empresas para participarem no estudo. 
Para isso, foi crucial a excelente experiência da SPI no apoio às estratégias de I&D e de 
internacionalização a um conjunto variado de empresas, o que permitiu assumir que 
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existe realmente uma relação entre as duas estratégias. 
Na minha opinião, e após reflexão crítica, considero que apesar da relação estabelecida, 
verificou-se que pode existir um efeito divergente entre as despesas em I&D e a 
intensidade das exportações. Isto ocorre porque o simples fato de as empresas 
investirem em I&D não implica diretamente que tenham acesso aos mercados externos, 
uma vez que a despesa em I&D pode não ter resultado em inovações de produto ou 
processo produtivo, e dessa forma não ter conferido nenhuma vantagem competitiva. 
Neste contexto, poderá acontecer que o serviço desenvolvido não seja do interesse de 
algumas empresas. No entanto, e uma vez que se tratam de áreas fundamentais para o 
desenvolvimento e sustentabilidade de qualquer empresa, será expectável que a nova 
abordagem a esta temática venha a ter interesse para diversos clientes da SPI. 
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8. Anexos 
 
 Anexo I - Guião do questionário elaborado no âmbito das entrevistas realizadas 
aos responsáveis de IDI e internacionalização em empresas nacionais. 
 Anexo II – Template do estudo de caso. 
 Anexo III – Estudo de caso da empresa Critical Software. 
 Anexo IV – Estudo de caso da empresa Navarra. 
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Anexo I - Guião do questionário. 
 
1. DADOS DA PESSOA DE CONTACTO NA EMPRESA 
1.1. Nome:  
1.2. Função na empresa:  
1.3. Telefone:  
1.4. E-mail:  
 
2. DADOS DA EMPRESA 
2.1. Denominação da empresa:  
2.2. Sector de atividade em que se enquadra (CAE):  
2.3. A empresa faz parte de um grupo de empresas (Sim/Não)?  
(Se sim) Indique por favor o nome do grupo:  
(Se sim) Indique por favor o país da sede social do grupo:  
2.4. Ano de constituição da empresa:  
2.5. Volume de negócios da empresa em 2012:  
2.6. Certificações da empresa (e.g. ISO 14001, ISO 9001):  
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3. EVOLUÇÃO DA ESTRATÉGIA DE IDI DA EMPRESA 
3.1. A Empresa possui um Núcleo ou Departamento de IDI?  
 Sim 
 Não 
3.2. Percentagem da despesa total da empresa em atividades de IDI face ao VN (2012): 
% 
3.3. Quais são as motivações para a realização de atividades de IDI? 
3.4. Quais são as barreiras/dificuldades associadas à realização de atividades de IDI? 
3.5. Quais as principais vantagens associadas à realização de atividades de IDI?  
3.6. Quais foram os tipos de instituições com as quais desenvolveu colaborações? 
3.7. Qual é o tipo de modelo adotado para a realização das atividades de IDI (e.g. 
fechado - IDI executada internamente, aberto - IDI realizada em colaboração com o 
exterior)? 
3.8. Quais foram os critérios para a seleção do modelo (e.g. condicionantes internas à 
empresa, incentivos, conhecimento do mercado, economia de custos)? 
3.9. A empresa tem atividades de IDI realizadas no exterior (atividades de IDI 
realizadas com parceiros internacionais e/ou apoiadas por programas internacionais)? 
3.10. Quais são os principais resultados/efeitos alcançados com as atividades de IDI 
(incluindo, e.g. patentes, produtos/serviços novos, novas parcerias, novos mercados)? 
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4. EVOLUÇÃO DA ESTRATÉGIA DE INTERNACIONALIZAÇÃO DA 
EMPRESA 
4.1. Em que ano se iniciou a atividade internacional?  
4.2. Percentagem do volume de negócios internacional no VN (2012):            % 
4.3. Quais foram as motivações para a internacionalização (e.g. Estratégia de 
crescimento da Empresa, Investimento em IDI, Experiência internacional dos gestores 
da Empresa, Unicidade do produto/serviço ou tecnologia, Abordagem por potenciais 
clientes ou agentes estrangeiros, Necessidade de diversificação de mercados para 
reduzir o risco, Acesso a novos mercados com potencial de crescimento, Obtenção de 
economias de escala, Acesso a recursos no exterior (conhecimento tecnológico, custos 
de produção mais baixos), Benefícios e incentivos disponibilizados pelo Estado)? 
4.4. Quais foram os mercados externos selecionados (com indicação dos critérios de 
seleção dos mercados, e.g. proximidade territorial, afinidade linguística e cultural, 
dimensão do mercado externo)? 
4.5. Qual é o modelo de internacionalização adotado? 
4.6. Quais são as principais vantagens associadas ao processo de internacionalização? 
4.7. Quais são as principais barreiras/riscos associados ao processo de 
internacionalização? 
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5. RELAÇÃO ENTRE AS ATIVIDADES DE IDI E DE 
INTERNACIONALIZAÇÃO 
5.1. Quais são os resultados da realização das atividades de IDI mais relevantes para a 
presença da empresa em mercados internacionais? 
5.2. Quais são as principais sinergias identificadas entre as estratégias de IDI e de 
internacionalização? 
5.3. Quais são as principais barreiras e desafios identificados na integração das 
estratégias de IDI e de internacionalização? 
5.4. Quais são os principais resultados/efeitos alcançados decorrentes das sinergias entre 
as atividades de IDI e internacionalização? 
 
6. TEM OUTROS COMENTÁRIOS QUE GOSTARIA DE PARTILHAR SOBRE 
A RELAÇÃO ENTRE AS ATIVIDADES DE IDI E INTERNACIONALIZAÇÃO? 
 
 
7. HÁ MAIS ALGUM ASPETO QUE GOSTARIA DE REFERIR? 
 
 
Obrigada pelo seu tempo e pela sua preciosa contribuição! 
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Anexo II - Template do estudo de caso. 
1. Apresentação e caracterização da empresa 
Sector, historial, dimensão, VN, organização e estrutura interna, certificações 
2. Estratégias de IDI e Internacionalização da empresa 
2.1. Evolução da estratégia de IDI da empresa  
 Motivações para a realização de atividades de IDI  
 Modelo adotado para a realização das atividades de IDI (tipo de modelo, 
critério de seleção do modelo, p.e. condicionantes internas à empresa, 
incentivos, conhecimento do mercado, economia de custos) 
 Atividades de IDI realizadas no exterior (atividades de IDI realizadas com 
parceiros internacionais e/ou apoiadas por programas internacionais, p.e. tipo 
de parceiros, tipo de programas) 
 Percentagem da despesa total da empresa em atividades de IDI face ao VN 
 Principais resultados alcançados 
 
2.2. Evolução da estratégia de internacionalização da empresa 
 Motivações para a internacionalização  
 Mercados externos selecionados (critérios de seleção dos mercados) 
 Modelo de internacionalização (p.e. forma de entrada nos mercados) 
 Principais vantagens, barreiras e riscos no processo de internacionalização 
3. A relação recíproca entre as atividades de IDI e de Internacionalização 
 Influência da existência de parceiros internacionais (ou participação em redes) 
na área da IDI na internacionalização para os mercados externos 
 Resultados da realização das atividades de IDI mais relevantes para a presença 
da empresa em mercados internacionais 
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 Principais sinergias identificadas entre as estratégias de IDI e de 
internacionalização 
 Principais barreiras e desafios identificados na integração das estratégias de 
IDI e de internacionalização 
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Anexo III - Estudo de caso da empresa Critical Software. 
 
Critical Software, S.A. 
 
APRESENTAÇÃO E CARACTERIZAÇÃO DA EMPRESA 
 
A Critical Software S.A. (Critical Software) é uma 
empresa de tecnologias de informação, fundada no ano de 1998 em Coimbra, Portugal, 
na incubadora de empresas do Instituto Pedro Nunes (IPN).  
A empresa desenvolve soluções, tecnologias e serviços para sistemas de informação 
crítica, onde, acima de tudo, é procurada fiabilidade nos produtos desenvolvidos. 
Atualmente conta com escritórios na Alemanha, Angola, Brasil, Estados Unidos, 
Moçambique, Singapura, entre outros locais. Os seus clientes pertencem a setores como 
aeronáutica, espaço, defesa, transportes, telecomunicações, governo, finanças, energia 
ou saúde, incluindo entidades de renome como a Deutsche Telekom, EDP, Agência 
Espacial Europeia (ESA) e as Forças Armadas do Reino Unido.  
A Critical Software é parte integrante do “Critical Group”, que consiste de várias 
subsidiárias dedicadas a mercados ou soluções específicas, como são exemplo a Critical 
Materials, Critical Links, Critical Health, Critical Manufacturing ou a Critical 
Management Consulting. A Critical Software conta, de forma independente do resto do 
grupo, com mais de 250 colaboradores com diversas áreas de competência, tendo, em 
2012, apresentado um volume de negócios de 18 milhões de euros. 
A Critical Software tem uma história intrinsecamente ligada à IDI, beneficiando de 
fortes laços ao Departamento de Engenharia Informática da Faculdade de Ciência e 
Tecnologia da Universidade de Coimbra. Foi, no entanto, através da celebração do 
primeiro contrato com a NASA, em finais de 1999, que a empresa ganhou notoriedade a 
nível internacional, tendo como objetivo testar os sistemas críticos de um dos seus 
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laboratórios espaciais.  
A empresa atribui elevada importância às normas europeias e internacionais, possuindo 
certificação ao abrigo de várias normas: ISO 9001:2000,EN9100 & EN 9006; 
NATO/AQAP 2110 e AQAP 150; ISO 15504; ISO 12207; NP4457. Possui 
inclusivamente certificação de nível 5 em modelos CMMI, uma das poucas empresas 
portuguesas. 
 
ESTRATÉGIAS DE IDI E INTERNACIONALIZAÇÃO DA EMPRESA 
 
Evolução da estratégia de IDI da empresa  
 
O sector a que a Critical Software pertence é caraterizado por um alto nível de 
especialização e de elevada concorrência. Nesse contexto, a empresa reconhece que, 
desde a sua criação, existiu sempre uma necessidade de inovar e disponibilizar soluções 
diferenciadoras por forma a garantir a sustentabilidade da empresa. 
Adicionalmente, a estratégia de crescimento da Critical Software passa pelo 
desenvolvimento de talento e competências que permitam aumentar o know-how em 
diversos domínios tecnológicos e garantir à empresa o uso de tecnologias pioneiras e 
inovadoras. 
Para a busca constante de novos conhecimentos, encarada como uma atividade essencial 
ao desenvolvimento de tecnologias inovadoras, diferenciadoras e competitivas, a 
Critical Software dispõe de um núcleo próprio de IDI e de uma vasta rede de parceiros 
nacionais e internacionais, como universidades, instituições de I&D, parceiros 
tecnológicos, indústria, entre outros, que apoiam a empresa no desenvolvimento de 
novas soluções.  
Desta forma, pode-se considerar que a empresa utiliza geralmente um modelo de 
inovação aberto. Esta estratégia justifica-se, por um lado, devido a fatores de ordem 
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tecnológica e, por outro, a fatores mais relacionados com o negócio. Quanto às 
motivações tecnológicas, o sector das tecnologias de informação apresenta uma 
velocidade de inovação a nível mundial que nenhuma empresa, independentemente da 
sua dimensão ou capacidade financeira, consegue acompanhar isoladamente. Quanto às 
justificações que se prendem com o negócio, a empresa desenvolve produtos que 
servem diferentes sectores de atividade (energia, saúde, mar, aeroespacial, defesa, 
serviços financeiros, telecomunicações e governo). Para o fazer torna-se necessário 
incorporar conhecimento de negócio, para o qual a contribuição dos clientes e parceiros 
é essencial. É considerado que, quanto mais vasta for a rede de conhecimento, melhor 
será a capacidade de resposta e mais bem-sucedida será a empresa. 
Em relação às limitações associadas ao desenvolvimento de atividades de IDI, 
salientam-se dificuldades principalmente a nível do acesso a financiamento externo. A 
Critical Software aloca anualmente cerca de 10% do seu volume de negócios a esta 
área, mas mesmo este valor pode ser insuficiente para o seu setor de atividade, já que 
este é caraterizado por elevados esforços financeiros para assegurar a continuidade das 
atividades de IDI, sendo inclusive necessário, para a empresa, priorizar seletivamente 
entre todos os projetos com elevado potencial. O acesso a financiamento europeu 
apresenta igualmente limitações, nomeadamente dado o elevado esforço relacionado 
com a construção de um consórcio ou candidatura e dadas as reduzidas taxas de sucesso 
que caracterizam estes programas. Adicionalmente, a empresa reconhece a excesso de 
burocracia inerente ao acesso a financiamento público nacional. Todo o procedimento 
administrativo e as restrições existentes na regulamentação de acesso constituem 
grandes entraves ao recurso a este tipo de mecanismos. 
Em termos de impacto das atividades de IDI, salientam-se o aumento das 
competências, o desenvolvimento ou melhoria de novos produtos e serviços e a 
melhoria de processos internos, em particular: 
• Aumento de competências – atualmente cerca de 40% da empresa está assente 
em tecnologias e competências que resultaram de atividades de IDI em áreas 
como os sistemas embebidos, os métodos formais, verificação e validação, entre 
 106 
 
outros. O Xception (sistema de injeção de falhas) resultou de um trabalho de 
forte investigação iniciado antes da criação da Critical Software, que foi 
transferido para a empresa e que deu continuidade à investigação iniciada 
através do desenvolvimento de vários projetos com parceiros internacionais 
(como a ESA), e que permitiram desenvolver e ganhar maturidade nesta área; 
• Desenvolvimento ou melhoria de novos produtos e serviços – um dos principais 
impactos das atividades de IDI está presente no alargamento do portefólio de 
soluções e na melhoria contínua das mesmas – fator fundamental na 
extremamente acelerada e competitiva área de operação da empresa. A nível de 
exemplos, destacam-se os seguintes: Emergensys, uma solução para gestão de 
emergências; csEMS, um sistema de gestão de energia; e Oversee, solução que 
permite supervisionar operações marítimas; 
• Melhoria dos processos internos – através da implementação de metodologias de 
melhoria contínua em toda a organização a empresa regista um claro impacto na 
competitividade, sendo o exemplo mais notório o da implementação do CMMI-
DEV Nível de Maturidade 5, o mais prestigiado e internamente reconhecido 
modelo de referência para o sector de produtos de software do CMMI 
Institute/Carnegie Mellon University. 
 
Evolução da estratégia de internacionalização da empresa 
 
O processo de internacionalização da CRITICAL Software começou com a sua criação, 
em 1998, representando, em 2012, cerca de 70% do volume de negócios total. A 
motivação ligada à internacionalização prende-se principalmente com a diversificação 
de risco, permitindo à empresa consegue adquirir vantagens competitivas face à 
concorrência. 
Considerado um pilar do desenvolvimento da empresa, a internacionalização teve início 
nos Estado Unidos e no Reino Unido permitindo construir notoriedade e conquistar 
credibilidade, sendo por vezes difícil para uma pequena empresa de tecnologia 
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portuguesa a atuar em sectores como o aeroespacial ou defesa. Esta imagem permitiu o 
acesso a novos clientes, mais exigentes, nas diferentes áreas/indústrias onde a empresa 
atua atualmente. A evolução comercial avançou para os mercados emergentes, como 
Brasil, Angola e Moçambique, tirando partido das semelhanças culturais e linguísticas. 
O modelo de internacionalização utilizado pela Critical Software depende largamente da 
realidade de cada mercado. No Reino Unido, EUA, Brasil, Angola e Moçambique, foi 
seguida uma estratégia de implementação de subsidiárias e de criação de centros de 
desenvolvimento. No caso dos países da Europa Central (incluindo Alemanha, França, 
Áustria, Itália), o modelo de internacionalização adotado foi o de exportação direta. Já 
no mercado Angolano são trabalhadas relações com parceiros locais que ajudam no 
desenvolvimento de mercado e na colocação de produtos. 
As vantagens associadas ao processo de internacionalização são consideradas 
significativas, identificando-se desde o acesso a mercados nas áreas de competências 
estratégicas da empresa, como o nível de exigência exigido em alguns dos mercados 
obrigar a empresa a ser mais ambiciosa, inovadora e diferenciadora. 
Em termos de dificuldades, a credibilidade da marca da empresa é uma dificuldade 
constante que a empresa reconhece ter dificuldade em ultrapassar. A Critical Software 
atua em mercados que assentam numa relação de grande confiança e proximidade com 
os clientes, contando com relações de vários anos, ou mesmo décadas. É absolutamente 
crucial assegurar a estabilidade nas apostas ao nível da internacionalização da empresa, 
para dar confiança ao cliente e garantir que em períodos de 10 anos estas se mantêm. Do 
ponto de vista financeiro também há dificuldades pois em determinadas geografias os 
resultados demoram sempre mais do que o esperado ou do que é possível suportar. Ao 
nível legal e fiscal são apresentadas igualmente dificuldades, nomeadamente no que 
respeita o conhecimento da legislação de cada país e a existência de diversas barreiras à 
entrada (como é o caso do Brasil, com impostos à importação elevados). Finalmente, a 
empresa verificou dificuldades, em alguns mercados, na adaptação à cultura, optando 
neste momento seguira a máxima “think global, act local”. 
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A RELAÇÃO RECÍPROCA ENTRE AS ATIVIDADES DE IDI E DE INTERNACIONALIZAÇÃO 
 
A estratégia de sucesso da Critical Software passa implicitamente pela 
internacionalização e pela necessidade de desenvolver produtos inovadores e 
diferenciados em termos tecnológicos. Dessa forma, é crucial para a empresa 
reconhecer a reciprocidade entre estas duas áreas. 
A Critical Software considera que o maior contributo da realização de atividades de IDI 
é o impacto significativo na credibilidade e maturidade do portefólio de soluções e 
competências que a empresa apresenta nos mercados externos. Da mesma forma, só é 
possível competir a nível internacional numa indústria 'knowledge-intensive' se for 
realizada uma forte aposta na inovação. É necessário não apenas tecnologia mas 
também competências que permitam o desenvolvimento de produtos, soluções e 
processos; sendo necessário incorporar a inovação na oferta disponível para os clientes. 
Dessa forma, a estratégia de IDI “serve” a estratégia da empresa de apostar fortemente 
em mercados internacionais, tanto ao nível dos projetos e dos parceiros, como dos 
objetivos e resultados. 
A Critical Software apresenta vários resultados da interconexão entre IDI e 
internacionalização: produtos com aceitação mundial, um portefólio credível de 
soluções que facilitam a atividade e presença em mercados externos, ligação a parceiros 
e universidades locais e a criação de uma marca mais forte e reconhecida como 
inovadora. 
No entanto, a empresa realça que, de forma a garantir a realização destas sinergias, é 
necessário manter uma visão clara do que pretende atingir e não permitir que seja a 
inovação ou os parceiros a conduzir a empresa. Assim, é fundamental assegurar que o 
financiamento obtido é aplicado no cumprimento dos objetivos estratégicos. A empresa 
considera vital não perder o enfoque no que é estratégico e crucial para o seu 
desenvolvimento e para o alcance dos seus objetivos. 
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LIÇÕES E REFLEXÕES 
 
Como empresa dedicada a um setor tecnológico e a um nicho de mercado altamente 
exigente, a Critical Software foi criada para servir o mercado global, empreendendo 
para se manter na vanguarda da inovação do seu setor. Deste modo, tanto a inovação 
como a internacionalização fazem parte da sua génese. Resumem-se, de seguida, os 
aspetos mais importantes da IDI, internacionalização e sinergias para a empresa: 
• Investimento e resultado demonstrados em atividades de IDI são essenciais para 
demonstrar fiabilidade no mercado de sistemas críticos; 
• Os clientes principais da empresa possuem uma dimensão significativa e 
encontram-se distribuídos globalmente, justificando-se o estabelecimento de 
escritórios de forma a aumentar a proximidade com mercados estratégicos; 
• De forma a realizar a visão estratégica da empresa, a empresa considera que é 
crucial assegurar que as atividades de IDI e de internacionalização se apoiam 
mutuamente e contribuem ambas para cumprir os objetivos estratégicos.  
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Anexo IV - Estudo de caso da empresa Navarra. 
 
NAVARRA – Extrusão de alumínio, S.A. 
 
APRESENTAÇÃO E CARACTERIZAÇÃO DA EMPRESA 
 
A Navarra - Extrusão de Alumínio, S.A. (Navarra) é uma empresa do Grupo Navarra 
que atua no sector do fabrico de perfis de alumínio para arquitetura e indústria, 
procurando diferenciar-se através do lançamento de produtos com características 
inovadoras que acompanhem as tendências e evoluções do mercado, e da utilização da 
melhor tecnologia disponível.  
O Grupo Navarra iniciou a sua atividade em 1977, na cidade de Braga, através da 
empresa Navarra II - Tratamento de Alumínio, S.A.. As principais atividades de negócio 
do Grupo são a extrusão, tratamentos de superfície, comercialização de perfis de 
alumínio e acessórios, e montagem de perfis de rutura de ponte térmica. Assegura ainda 
a mecanização e corte de precisão de perfis para as mais diversas aplicações.  
Em 1985 é criada a empresa Navarra III - Acessórios de Alumínio, Lda., com a 
finalidade de comercialização de acessórios de alumínio, compatíveis com os sistemas 
desenvolvidos pelo Grupo. Posteriormente, em 1991, é fundada a Navarra - Extrusão de 
Alumínio, S.A., atual sede do Grupo e empresa em análise neste estudo de caso, sendo a 
sua atividade principal a extrusão de perfis de alumínio.  
No ano de 2000, o Grupo criou um espaço exclusivamente dedicado ao 
desenvolvimento tecnológico - o Centro de Investigação. Em simultâneo, a Navarra viu 
o seu Sistema de Gestão da Qualidade certificado segundo a norma NP ISO 9001:2008. 
Em 2005 foi inaugurado um espaço dedicado a receber os parceiros da empresa e à 
mostra dos seus produtos e serviços - o Showroom. Concomitantemente, a Navarra 
lançou a sua nova identidade corporativa através da criação da marca Navarra e do 
slogan - “Navarra, a marca do alumínio”. Ainda no mesmo ano, a Navarra obteve a 
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Licença Ambiental, cumprindo a Diretiva Comunitária relativa à Prevenção e Controlo 
Integrado de Poluição.  
A marca Navarra é baseada em conceitos como a modernidade, a inovação e o 
desenvolvimento tecnológico, conceitos recriados todos os dias na vida empresarial do 
Grupo Navarra. Nesse sentido, o Grupo tem vindo a investir em novos equipamentos, 
infraestruturas e recursos humanos, possuindo atualmente a maior potência de extrusão 
instalada em Portugal. No ano de 2009, a Navarra reforçou a sua aposta na certificação 
e qualidade, empenhando-se em respeitar e preservar o meio ambiente através de uma 
política de gestão ambiental integrada e obtendo a certificação segundo a norma 
ISO14001:2004. Neste âmbito, entre 2009 e 2010, a Navarra efetuou investimentos na 
ordem dos 4,9 milhões de Euros direcionados para a construção de uma nova nave 
industrial, de infraestruturas de apoio e novos acessos, de uma nova ETAR para 
tratamento de águas residuais industriais e ainda de um novo centro logístico. 
Entre 2010 e 2012, o Grupo iniciou a comercialização de perfis de alumínio em Angola 
e Moçambique através da criação das empresas N.2.A., Lda. (Angola) e Navarra 
Moçambique, Lda.  
 
ESTRATÉGIAS DE IDI E INTERNACIONALIZAÇÃO DA EMPRESA 
 
Evolução da estratégia de IDI da empresa  
 
Consciente de que está inserida num clima concorrencial cada vez mais exigente, a 
Navarra tem procurado, desde a sua fundação e ao longo dos anos, apostar no 
desenvolvimento de produtos, serviços e soluções inovadores e de qualidade, que 
acrescentem valor aos seus clientes. Assim, a Navarra reconhece na IDI um dos 
principais veículos para o reforço da sua competitividade, apostando de forma regular 
nesta área, nomeadamente através do seu Centro de Investigação. O principal objetivo 
deste espaço é transformar o pensamento em matéria, contribuindo para o 
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desenvolvimento tecnológico de novos produtos segundo os conceitos de inovação, 
design, funcionalidade e durabilidade, tentando ir ao encontro das mais modernas 
tendências arquitetónicas.  
A Navarra acredita que, apostando na IDI, consegue dar origem a novos produtos com 
valor acrescentado e com a qualidade que caracteriza a marca, suportados pelo 
investimento em tecnologia avançada. Neste contexto as principais motivações da 
empresa para a realização de atividades de IDI prendem-se com motivações de natureza 
económica e tecnológica, a saber: assegurar a competitividade, obter retorno financeiro, 
implementar melhorias a nível de processos, flexibilizar os processos de produção, 
preocupações ambientais, acompanhar e antecipar as tendências/necessidades de 
mercado, desenvolver soluções/produtos inovadores e expandir a novos mercados, 
nomeadamente internacionais. 
Importa salientar um conjunto de vantagens decorrentes da realização de atividades de 
IDI, assim como diversas barreiras/dificuldades associadas a este processo, de entre as 
quais: 
 
 
A Navarra considera que o reforço e consolidação de parcerias é não só uma forma de 
 
• Soluções inovadoras que permitem dar resposta às necessidades existentes. 
•  Fomento do trabalho em equipa e a cooperação com clientes e fornecedores.  
•  Capacidade de acompanhar as tendências de mercado. 
•  Diversificação da oferta de produtos e desenvolvimento de novos produtos, 
tecnologicamente mais evoluídos, com qualidade e fiáveis. 
•  Competitividade assegurada. 
•  Posição destacada como líder de mercado na extrusão de alumínio. 
•  Promoção da orientação da empresa para o mercado internacional. 
•  Acesso aos benefícios do estado - incentivos fiscais. 
 
VANTAGENS 
 
• Elevado risco inerente à conceção e desenvolvimento de novas soluções/produtos. 
•  Dificuldade em obter um retorno imediato do investimento. 
•  As novas soluções/produtos por vezes não são funcionais ou não têm aplicabilidade. 
•  Forte concorrência presente nos mercados internacionais. 
•  Necessidade de desenvolver novas soluções/produtos a curto prazo. 
•  Pouca abertura dos clientes para a utilização de novos materiais e soluções mais 
invulgares. 
 
BARREIRAS 
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conhecer as necessidades do mercado, mas também um meio de dinamização das 
atividades de desenvolvimento de novos produtos que realiza. Assim, a empresa 
estabelece relações a montante e a jusante da sua cadeia de valor, nomeadamente com 
os seus fornecedores e clientes, promovendo a confiança e o aumento dos níveis de 
satisfação nessas relações e identificando/acompanhando as necessidades do mercado. 
Para além da proximidade aos clientes, fornecedores e parceiros de logística, a Navarra 
aposta na criação de parcerias com entidades do sistema científico e tecnológico 
nacional como forma de aumentar o seu know-how e de dinamizar as suas atividades de 
IDI. Neste contexto, destacam-se as parcerias estabelecidas com a Universidade do 
Minho, através da qual a empresa acolhe alunos finalistas e investigadores para a 
realização de projetos de investigação (mestrado) nas suas áreas de atuação; com a 
Universidade do Porto; Universidade Lusíada de Lisboa; e outras instituições cientificas 
internacionais (Universidade de Cambridge e Liverpool, Academia de Artes de Tallin). 
A Navarra desenvolve também colaborações com diversos laboratórios acreditados e 
entidades especialistas no setor, nacionais e internacionais, designadamente com a 
ADENE (Agência para a Energia), ITeCons (Instituto de Investigação e 
Desenvolvimento Tecnológico em Ciências da Construção), LNEC (Laboratório 
Nacional de Engenharia Civil), ANFANJE (Associação Nacional dos Fabricantes de 
Janelas Eficientes), ENSATEC - Entidad Tecnológica (Espanha), entre outras. 
No que respeita ao tipo de modelo adotado pela empresa para a realização das 
atividades de IDI, tendo em conta a informação descrita é facilmente visível que a 
Navarra adota dois modelos, concretamente, o modelo fechado e o modelo aberto, na 
medida em que realiza atividades de IDI internamente, mas também em parceria com 
outras entidades. Tal como referido anteriormente, a Navarra possui uma estrutura 
interna que se dedica ao desenvolvimento das atividades de IDI da empresa - Centro de 
Investigação. Este Centro de Investigação, liderado por José Moreira (Diretor de I&D 
da empresa), é constituído por uma equipa central de 10 colaboradores, apoiada por um 
conjunto de outros colaboradores, nomeadamente ao nível do laboratório. A empresa 
considera que a junção destes dois modelos é a forma mais eficiente de desenvolver 
continuamente novas soluções/produtos e deste modo, responder às necessidades do 
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mercado, alcançar novos mercados, aumentar a competitividade e tornar o negócio 
sustentável. 
Evolução da estratégia de internacionalização da empresa 
 
Em 2005, a Navarra encetou o seu processo de internacionalização, como aposta da 
estratégia de crescimento definida pela empresa, que incluía a diversificação dos 
mercados e o acesso a mercados com potencial de crescimento, mas também a expansão 
a outros segmentos de mercado, nomeadamente, ao segmento industrial, com o objetivo 
de a empresa deixar de estar unicamente dependente do setor da construção civil e do 
reduzido mercado nacional. Por questões de proximidade geográfica, a Navarra iniciou 
a sua atividade internacional na Europa, concretamente em Espanha, seguida da França, 
Inglaterra e Holanda, países com potencial de consumo e que não implicavam elevados 
custos de transporte. Desde 2005, a Navarra continuou a apostar na sua expansão a 
novos mercados internacionais, estando atualmente presente na Alemanha, Angola, 
Áustria, Benelux, Espanha, França, Itália, Inglaterra, e PALOP. 
No que se refere ao modelo de internacionalização, a Navarra exporta os seus produtos 
para um conjunto alargado de países. Para tal, conta com uma rede de comercialização 
com pontos de distribuição em variadas localizações nos países onde se encontra 
presente. Por outro lado, a Navarra assumiu desde sempre que o mercado Africano era 
decisivo para o seu sucesso e para alcançar economias de escala, e foi neste contexto 
que procedeu à criação de duas empresas em Angola e Moçambique, a N.2.A. - 
Comércio de Alumínio, Lda. (2009) e a Navarra Moçambique – Comércio de Alumínio, 
Lda. (2011), respetivamente. 
A empresa viu recompensado o seu empenho em reforçar a sua presença nos mercados 
internacionais, com um aumento do volume de negócios internacional em 7,5 pontos 
percentuais, entre 2010 e 2012 (de 46,5% para 54%, correspondendo a 48.492.448,13 
Euros), o que tem permitido à Navarra efetuar um maior investimento em atividades de 
IDI e assim diversificar os seus mercados e produtos, e implementar uma melhoria 
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contínua nos processos produtivos. 
Não obstante dos resultados positivos associados à internacionalização da empresa, é de 
salientar que se trata de um processo de elevada complexidade, que envolve riscos e 
apresenta barreiras de diversos âmbitos. A Navarra destaca a legislação e a burocracia 
dos mercados internacionais como uma das principais barreiras à internacionalização, 
nomeadamente no que respeita aos parâmetros estabelecidos pelos países para as 
características dos produtos; os custos de exportação, incluindo os de transporte e de 
logística; e os preços mais baixos praticados pelos concorrentes. 
 
A RELAÇÃO RECÍPROCA ENTRE AS ATIVIDADES DE IDI E DE INTERNACIONALIZAÇÃO 
 
A necessidade de complementar a oferta para os mercados externos no segmento 
industrial, promoveu o investimento da Navarra em IDI, e em particular, na criação de 
um centro de mecanização, que permite o desenvolvimento de soluções/produtos de 
maior valor acrescentado e consequentemente, aumentar o volume de negócios da 
empresa. Com este centro, a empresa está capacitada para desenvolver integralmente as 
soluções/produtos in house, o que se traduz numa melhoria do processo produtivo, na 
prática de preços mais competitivos, no aumento da competitividade da empresa e na 
possibilidade de entrar em novos mercados. 
No entanto, a empresa necessita de ultrapassar vários desafios que se impõem na 
integração das estratégias de IDI e de internacionalização, e eles são, principalmente, as 
restrições à importação impostas pelos países de destino; o retorno dos capitais, 
nomeadamente fora da Europa, como é o caso de Angola e Moçambique; a legislação 
do emprego em alguns países, como é o caso de Moçambique, que obriga que por cada 
recurso humano português contratado sejam contratados colaboradores locais num rácio 
de 1:5; e as certificações específicas exigidas nos mercados externos para a 
comercialização dos produtos. 
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A experiência adquirida pela Navarra ao longo da sua existência tem-lhe permitido 
superar os desafios e as barreiras que se apresentam e dessa forma, usufruir das 
sinergias entre as estratégias de IDI e de internacionalização, e das quais resultaram 
efeitos muito positivos, sendo de salientar os seguintes:  
 Diversificação e desenvolvimento de novos produtos de modo a responder às 
necessidades dos diferentes países de destino; 
 Melhoria contínua dos produtos; 
 Melhoria a nível da organização interna da empresa; 
 Acesso a economias de escala; 
 Aumento da economia de experiência com a diminuição de custos pelo aumento 
da eficácia no trabalho; 
 Expansão para o mercado internacional aumenta as vantagens competitivas da 
empresa.  
De acordo com o diretor de I&D da Navarra, a relação entre as atividades de IDI e de 
internacionalização, poderá ser descrita da seguinte forma: “Trata-se de uma relação 
recíproca, na medida em que as duas atividades estão intimamente ligadas, i.e., a 
internacionalização obriga a pensar em novos produtos, melhorar processos, 
repensar a estrutura.” 
LIÇÕES E REFLEXÕES 
 
Para a Navarra, a diferenciação de produtos tem acompanhado o seu crescimento, ao 
integrar um setor altamente competitivo. A internacionalização, por outro lado, tem 
surgido como uma oportunidade interessante a explorar. Resumem-se seguidamente os 
pontos principais a retirar deste estudo de caso na relação da empresa com as atividades 
de IDI, internacionalização e a sua conjunção: 
 As atividades de IDI encontram-se estruturadas em unidades organizadas criadas 
para o efeito e é encorajado o envolvimento tanto de parceiros de toda a cadeia 
de valor, bem como entidades do SCTN; 
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 A internacionalização na empresa teve como motivação a redução de 
dependência no setor da construção civil; 
 A combinação da estratégia de IDI e de internacionalização tem resultado no 
reconhecimento de sinergias no sentido de desenvolver novos produtos e 
serviços para os novos mercados identificados externamente. 
  
Fonte: http://www.navarraaluminio.com 
 
